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DISEÑO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA LA EMPRESA ACEROS 
INDUSTRIALES H.G.B. 
 
 
DESIGN OF BALANCED SCORECARD FOR THE COMPANY ACEROS 
INDUSTRIALES H.G.B. 
 
 
 
 
 
RESUMEN EJECUTIVO 
 
 
 
El presente diseño de Cuadro de Mando Integral está realizado con el fin de servir 
como guía para la ejecución de un Plan de Acción formulado para Aceros 
Industriales H.G.B., una organización dedicada a la comercialización y corte de 
aceros en sus diferentes presentaciones. 
 
En el Capítulo I se realiza una breve introducción de la situación actual de 
negocio, se formula y sistematiza el problema a resolver y se exponen las teorías 
y conceptos en los que basamos nuestra investigación. El Capítulo II contiene el 
análisis externo e interno de la organización, determinando los diferentes aspectos 
que influyen en el normal desenvolvimiento de Aceros Industriales H.G.B. En el 
Capítulo III se desarrolla el direccionamiento estratégico para la organización así 
como el Plan de Acción y para concluir en el Capítulo IV se encuentra el diseño 
final del Cuadro de Mando Integral que ayudará a la empresa a alcanzar su visión. 
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ABSTRACT 
 
 
The present design of Balance Scorecard is realized in order to serve as guide for 
the execution of an Action plan formulated for Aceros Industriales H.G.B., an 
organization dedicated to the commercialization and court of steels in its different 
presentations.  
In the Chapter I there is realized a brief introduction of the current situation of 
business, the problem is formulated and systematizes to resolving and there are 
exposed the theories and concepts on which we base our investigation. The 
Chapter II contains the external and internal analysis of the organization, 
determining the different aspects that influence the normal development of Aceros 
Industriales H.G.B. In the Chapter III the strategic addressing develops for the 
organization as well as the Action Plan and to conclude in the Chapter IV one finds 
the final design of the Balanced Scorecard that will help the company to reach his 
vision. 
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CAPÍTULO I 
PLAN DE TESIS 
 
1.1. TEMA DE INVESTIGACIÓN 
 
“DISEÑO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA LA EMPRESA ACEROS 
INDUSTRIALES H.G.B.” 
 
1.2. ANTECEDENTES 
 
En los últimos años el acero se ha convertido en un producto de gran demanda, y actualmente supera 
los mil millones de toneladas de consumo global debido, principalmente al incremento de las empresas 
siderúrgicas chinas que representa el 31% de la producción mundial. 
 
En Ecuador, el sector industrial es de gran importancia por su significativo aporte económico y su 
contribución al sector fiscal, así como también por ser generador de mano de obra. Actualmente, 
representa el 14% del Producto Interno Bruto de acuerdo a la Balanza Comercial para el año 2011.1 
 
Aceros Industriales H.G.B. es una empresa transformadora y comercializadora de materiales metálicos 
ferrosos y no ferrosos, que satisface las necesidades de sus clientes, pertenecientes en su mayoría al 
sector industrial, con altos niveles de calidad y excelente servicio de atención al cliente, apoyados en su 
recurso humano y tecnológico para generar una retribución adecuada y justa que permita un liderazgo 
permanente. 
 
Aceros Industriales H.G.B. inició sus actividades el 1 de abril de 1993, su representante legal es el Sr. 
Hugo Gerardo Guerrero Barreno con calificación artesanal No. 00585, fue registrado el 7 junio de 1994  
en el Ministerio de Industrias, Comercio, Integración y Pesca. Con los años, el negocio superó los 
montos establecidos por el Servicio de Rentas Internas para personas naturales no obligadas a llevar 
contabilidad, razón por la que a partir del 1 de marzo del 2011 se establece como persona natural 
obligada a llevar contabilidad, dejando de ser una sociedad familiar. 
                                                           
1
Ministerio de Industrias  – Boletín Económico, “Ministerio de Industrias aclara cifras originadas por Cámara de 
Industrias”, Edición # 2788 – 2011. Fuente: Banco Central del Ecuador 
2 
 
Su actividad productiva y comercial consiste en el corte de barras de acero en piezas, que 
posteriormente son utilizadas por los torneros, así como también la venta de piñones y cadenas, ruedas 
neumáticas, rodamientos, chumaceras, motores, sueldas, electrodos, y demás. La demanda de estos 
productos la conforman las industrias: metalmecánica, alimenticia, textil, plástica, artillería y petrolera. 
 
Está ubicado en el DMQ, calle Los Pinos E7-30 e Inés de Medina. 
 
 
Estructura Organizacional y Funcional de la Empresa 
 
Aceros Industriales H.G.B. trabaja a nivel nacional, en su sede principal cuenta con aproximadamente 
5 empleados de planta, distribuidos en los siguientes departamentos:   
 
• Gerencia: tiene como funciones representar a la empresa frente a terceros y coordinar el manejo de 
recursos a través de los procesos de planeamiento, organización, dirección y control, con el fin de 
lograr el cumplimiento de objetivos y a la vez proporcionar experiencia especializada. 
 
• Secretaría de ventas: su función principal es el servicio óptimo al cliente a la mayor brevedad 
posible.  
 
• Departamento Administrativo y Contable:  está encargado de la administración del recurso 
humano, de la preparación de las decisiones de los órganos estatutarios, de la logística de las 
reuniones y las conferencias, de los asuntos jurídicos, del control e calidad del servicio interno y 
del mantenimiento de la oficina, y de los asuntos generales. En la parte financiera es el encargado 
de realizar los respectivos balances que requiere la empresa para el pago del impuesto a la renta. 
 
• Departamento de Comercialización o Despacho: se encarga de la publicidad para los productos, 
así como de su distribución que está a cargo de una subdivisión de este departamento. Cuenta 
solamente con un vehículo de transporte mediano para esta actividad. 
 
• Departamento de Producción o Corte: se encarga de la transformación de los insumos en 
productos terminados, embalaje, etiquetado y embodegado.  
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1.3. JUSTIFICACION 
 
Con el avance de la tecnología se han desarrollado sistemas informáticos que facilitan el desempeño 
del trabajo, pero no son suficientes, ya que son solamente herramientas y no una guía para el actuar de 
cada uno de sus directivos, peor aún de sus trabajadores, que realizan sus actividades mecánicamente. 
 
Aceros Industriales H.G.B., desde sus inicios, carece de una planificación estratégica, obteniendo como 
consecuencia el no poder establecer valores reales en los que la empresa incurre durante el desarrollo 
de sus actividades, esto a su vez conlleva a la toma de decisiones poco acertadas y sin miras al 
cumplimiento de los objetivos organizacionales; así como tampoco el poder cumplir oportunamente los 
requerimientos tanto de la empresa como de los clientes. 
 
Por esto se considera que el proponer el diseño del CUADRO DE MANDO INTEGRAL, permitirá un 
mayor conocimiento del manejo de la empresa, logrando mejorar su eficiencia y eficacia al crear una 
base administrativa, financiera y operativa que permita a la empresa competir exitosamente en el 
mercado. Un sistema de planificación estratégica en base al CUADRO DE MANDO INTEGRAL,  
permitirá tener conocimiento del valor real de los productos vendidos, todo esto servirá como fuente de 
información para la toma de decisiones tanto de inversión de capital, adquisición de productos, etc. y 
para el cumplimiento de los objetivos planteados. 
 
 
1.4. EL PROBLEMA 
 
 
1.4.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 
Aceros Industriales H.G.B se maneja en forma empírica, no cuenta con una organización formal ni no 
posee un lineamiento estratégico a seguir para el logro de objetivos; es por ello que se ve la necesidad 
de diseñar el CUADRO DE MANDO INTEGRAL para esta empresa, el cual será utilizado como 
herramienta para la definición de lineamientos estratégicos y la efectiva toma de decisiones. 
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La deficiencia en los procesos administrativos e incluso la ausencia de lineamientos en las áreas de la 
empresa, ha ocasionado problemas muy serios como: perdidas económicas, de tiempo, inexactitud de 
saldos, alteraciones en los inventarios, entre otros; es así que se requiere diseñar el CUADRO DE 
MANDO INTEGRAL para la empresa, que permita establecer una línea de acción para gestionar 
eficazmente las estrategias y de esta forma poder alcanzar los objetivos organizacionales, incrementar 
la eficiencia en la atención al cliente y contar con un flujo de caja positivo.  
 
 
1.4.2. FORMULACION DEL PROBLEMA  
 
¿El planteamiento de un Direccionamiento Estratégico a través del diseño del CUADRO DE MANDO 
INTEGRAL para la empresa Aceros Industriales H.G.B contribuirá al cumplimiento de objetivos y 
metas establecidas por la organización?  
 
 
1.4.3. SISTEMATIZACION 
 
¿Permitirá el CUADRO DE MANDO INTEGRAL mejorar la eficiencia y eficacia de la empresa para 
de esta forma hacerla más competitiva? 
 
¿El sistema del CUADRO DE MANDO INTEGRAL permitirá definir nuevas estrategias para 
minimizar errores y tomar mejores decisiones? 
 
¿Diseñar los indicadores de gestión permitirá a la empresa contar con una herramienta para medir el 
desempeño de las actividades que ésta realiza? 
 
 
1.5. OBJETIVOS 
 
1.5.1. GENERALES 
 
Elaborar una Propuesta Estratégica de acuerdo al enfoque del CUADRO DE MANDO INTEGRAL 
para la empresa Aceros Industriales H.G.B, que permita crear lineamientos sólidos, encaminándola a 
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ser una empresa más competitiva dentro de la industria del acero, por medio de la formulación de 
estrategias y un continuo monitoreo del cumplimiento de los objetivos de la empresa. 
 
 
1.5.2. ESPECIFICOS 
 
• Efectuar el diagnóstico estratégico de la empresa, análisis interno, análisis externo y matriz 
FODA; para determinar cuál es su situación actual. 
 
• Elaborar el direccionamiento y formulación estratégica, visión, misión, valores y estrategias, para 
de esta forma dar un lineamiento a seguir.  
 
• Formular una propuesta de Plan Estratégico y Operativo para desarrollar alternativas ágiles de 
medición y evaluación de los procesos que intervienen en la toma de decisiones gerenciales. 
 
 
1.6. HIPOTESIS 
 
1.6.1. GENERAL 
 
Elaborar un plan estratégico en base al CUADRO DE MANDO INTEGRAL para la empresa Aceros 
Industriales H.G.B, contribuirá a definir un adecuado lineamiento a seguir por parte del recurso 
humano, mejorando la eficiencia y la eficacia para así alcanzar los objetivos propuestos. 
 
 
1.6.2. ESPECIFICAS 
 
• Al efectuar el diagnóstico estratégico de la empresa Aceros Industriales H.G.B mediante un 
análisis interno y externo y elaborando la matriz FODA, se determinará su situación actual dentro 
del mercado al que pertenece. 
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• Al elaborar el direccionamiento estratégico para la empresa Aceros Industriales H.G.B, visión, 
misión, valores y enfoque estratégico, se dará un lineamiento a seguir para mejorar la eficiencia y 
eficacia desde sus clientes internos y de esta forma lograr el cumplimiento de metas y objetivos 
organizacionales. 
 
• La formulación de una propuesta de Plan Estratégico permitirá a la empresa Aceros Industriales 
H.G.B medir el desempeño de las actividades realizadas. 
 
 
1.7. MARCO REFERENCIAL 
 
1.7.1. MARCO TEÓRICO 
 
En el marco teórico se definirá un modelo de Planificación Estratégica, además se revisará conceptos 
que se utilizarán en el desarrollo del presente proyecto. 
 
 
DEFINICIÓN DE ESTRATEGIA 
 
Los conceptos de estrategia y de administración estratégica han ido evolucionando a lo largo del 
tiempo, estos conceptos representan un desafío para las definiciones que son de aceptación general, por 
cuanto los expertos las desarrollaron y los administradores las llevaron a la práctica de diferentes 
maneras, esto sin embargo, no impide que muchas organizaciones de nuestros días traten de cosechar 
los beneficios de la administración estratégica a través del desarrollo de estrategias innovadoras que les 
permitan superar a sus competidores. 
 
En este contexto estrategia se define como: “El plan de acción que tiene la administración para 
consolidar a la empresa en la arena de su mercado, conducir sus operaciones, competir con éxito, atraer 
y satisfacer a los clientes y lograr los objetivos de la organización.2 
 
A continuación en el gráfico 1.1., se presenta un modelo de planificación estratégica en base a las 
                                                           
2
THOMPSON Strickland, Administración Estratégica, Decimotercera edición, Mc Graw Hill, 2003.  
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necesidades generales de una organización: 
 
 
GRÁFICO 1.1. MODELO DE DIRECCIÓN Y ADMINISTRACIÓN ESTRATÉGICA 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: CERTO C. Samuel, PETER J. Paúl, Dirección Estratégica, Tercera Edición, España 
1996 
 
Cabe recalcar que este modelo es una base para seguir pero está dispuesto a modificaciones, si así lo 
requiere, de acuerdo a los requerimientos de cada empresa. 
 
 
8 
 
 
PLANIFICACIÒN ESTRATÈGICA 
En términos generales laPlanificación Estratégica es el proceso de desarrollo e implementación de 
planes para alcanzar propósitos u objetivos. La planificación estratégica es un proceso, parte de la 
administración en general, que se aplica sobre todo en actividades de negocios y asuntos militares.  
Dentro de los negocios se usa para proporcionar una dirección general a una compañía (llamada 
Estrategia empresarial) en estrategias financieras, estrategias de desarrollo de recursos humanos u 
organizativas, en desarrollos de tecnología de la información y crear estrategias de marketing para 
enumerar tan sólo algunas aplicaciones, pero también puede ser utilizada en una amplia variedad de 
actividades desde las campañas electorales a competiciones deportivas y juegos de estrategia como el 
ajedrez.  
Los propósitos y objetivos consisten en identificar cómo eliminar dicha deficiencia. Algunos escritores 
distinguen entre propósitos (que están formulados inexactamente y con poca especificación) y 
objetivos (que están formulados exacta y cuantitativamente como marco de tiempo y magnitud de 
efecto). No todos los autores realizan esta distinción, prefiriendo utilizar los dos términos 
indistintamente. Cuando los propósitos son utilizados en el área financiera, a menudo se denominan 
objetivos.3 
Para la presente investigación se utiliza mayormente lo que se denomina análisis estratégico para lo 
cual se define su concepto. 
 
ANÁLISIS ESTRATÉGICO 
 
El análisis estratégico prepara el terreno para equiparar la estrategia tanto a las circunstancias de su 
mercado externo como a sus recursos internos y a sus capacidades competitivas.4 De esta forma da 
apertura a supuestos claves acerca de acontecimientos futuros, así como la consideración de escenarios 
alternativos.  
 
                                                           
3 www.wikipedia.com 
4THOMPSON Strickland, Administración Estratégica, Decimotercera edición, Mc Graw Hill, 2003 
9 
 
Definimos el ambiente organizativo como un conjunto de fuerzas, tanto externas como internas de la 
organización, capaz de influir en su rendimiento. Si una organización fuera un sistema cerrado que no 
recibiera insumos del exterior, la consideración de su ambiente sería intrascendente; sin embargo 
teniendo un sistema abierto está sujeto a una amplia gama de insumos e influencias del exterior. 
 
 
ANÁLISIS EXTERNO 
 
El proceso del análisis estratégico suele comenzar por el estudio de los factores más generales que 
actúan sobre el entorno de la organización, es por ello que el propósito del análisis externo es elaborar 
una lista de oportunidades de las cuales podría beneficiarse la empresa y de amenazas que deberían ser 
minimizadas o eliminadas. 
 
En lo concerniente al aspecto externo, éste se lo puede dividir en Macro entorno y Microentorno,  para 
ello se utilizará el análisis PEST y las cinco fuerzas competitivas propuestas por Michael Porter 
respectivamente. 
 
 
ANÁLISIS DEL MACROENTORNO 
 
Son fuerzas que rodean a la empresa, sobre las cuales la misma no tiene ningún tipo de control, fuerzas 
que de una u otra forma pueden ejercer influencia  significativa en la organización para bien o para 
mal. La empresa puede aprovechar las oportunidades que ellas presentan y a la vez tratar de controlar 
las amenazas.5 
 
 
Análisis Político-Económico-Social-Tecnológico PEST 
 
Las organizaciones constantemente interactúan dentro un macro ambiente, en el cual existen 
oportunidades y factores que generan amenazas para la organización o a una unidad estratégica del 
negocio, estos factores macro ambientales no son controlables por la organización, puesto que son 
externos, pero pueden afectar al desenvolvimiento normal e incluso a la supervivencia de la empresa. 
                                                           
5FRED R. David, Conceptos de Administración Estratégica, Quinta Edición, México 1997 
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El análisis PEST es una herramienta de gran utilidad para comprender el crecimiento o declive de un 
mercado, y en consecuencia, la posición potencial y dirección de un negocio. Es una herramienta de 
medición de negocios y está compuesta por las iniciales de factores Políticos, Económicos, Sociales y 
Tecnológicos, utilizados para evaluar el mercado en el que se encuentra un negocio o unidad.6 
 
Análisis de las Fuerzas Políticas 
 
Las fuerzas políticas tienen que ver con las actitudes del gobierno respecto a las diversas industrias, a 
las presiones ejercidas por grupos de interés al clima regulador, a los candidatos a cargos públicos. Es 
importante tener en cuenta el entorno Político, pero debemos centrar nuestro análisis en aquellos 
factores que nos afecten de un manera directa, y especialmente dentro de nuestro ámbito de actuación.7 
 
Este ámbito está integrado también por las leyes, agencias gubernamentales y grupos de presión que 
influyen en las organizaciones e individuos en la sociedad, cortando su libertad de acción. 
 
Análisis de las Fuerzas Económicas 
 
Las fuerzas económicas señalan la distribución y el uso que se hace de los recursos en el conjunto de la 
sociedad. Como ejemplos de factores dentro del componente económico basta citar el crecimiento del 
producto nacional bruto, la tasa de inflación, el incremento de la productividad, los niveles de empleo, 
las cuentas de la balanza de pagos, los tipos de interés, los tipos impositivos, el ingreso del 
consumidor, la deuda pública y las pautas de gasto. Conociendo la probable evolución de cada uno de 
estos factores y cómo la afectará en su caso particular, una empresa podrá introducir medidas de 
prevención para reducir ciertos riesgos.8 
A continuación de detalla la definición de cada aspecto mencionado dentro del análisis de las fuerzas 
económicas. 
 
 
                                                           
6
CHAPMAN Alan, Análisis FODA y Análisis PEST, Artículo publicad en Dgerencia.com  2004  
7
CERTO C. Samuel, PETER J. Paúl, Dirección Estratégica, Tercera Edición, España 1996 
8 ALVAREZ Adrián, El Modelo PEST, Una herramienta para el análisis del entorno de 
negocios, Universidad de Belgrano 2009 
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Producto Interno Bruto 
En macroeconomía, el producto interno bruto (PIB), conocido también como producto bruto interno 
(PBI) y en España como producto interior bruto, es una medida macroeconómica que expresa el valor 
monetario de la producción de bienes y servicios de un país durante un período determinado de tiempo, 
normalmente, un año. El PIB es usado como una medida del bienestar material de una sociedad y es 
objeto de estudio de la macroeconomía. Su cálculo se encuadra dentro de la contabilidad nacional, para 
estimarlo, se emplean varios métodos complementarios; tras el pertinente ajuste de los resultados 
obtenidos en los mismos, al menos parcialmente resulta incluida en su cálculo la economía sumergida, 
que se compone de la actividad económica ilegal y de la llamada economía informal o irregular 
(actividad económica intrínsecamente lícita aunque oculta para evitar el control administrativo). No 
obstante, existen limitaciones a su uso, además de los mencionados ajustes necesarios para la economía 
informal o irregular, el impacto social o ecológico de diversas actividades puede ser importante para lo 
que se esté estudiando, y no estar recogido en el PIB. Existen diversas medidas alternativas al PIB que 
pueden ser más útiles que este para determinadas comparaciones y estudios.9 
El cálculo de valor monetario de los bienes producidos, incluidos en el PIB, puede realizarse mediante 
dos formas diferentes: 
• Según el costo de los factores. 
• Según los precios de mercado. 
 
Tasa de Inflación 
 
La inflación es medida estadísticamente a través del Índice de Precios al Consumidor del área Urbana 
(IPCU), a partir de una canasta de bienes y servicios demandados por los consumidores de estratos 
medios y bajos, establecida a través de una encuesta de hogares. 
 
Es posible calcular las tasas de variación mensual, acumuladas y anuales; estas últimas pueden ser 
promedio o en deslizamiento.Desde la perspectiva teórica, el origen del fenómeno inflacionario ha 
dado lugar a polémicas inconclusas entre las diferentes escuelas de pensamiento económico. La 
existencia de teorías monetarias-fiscales, en sus diversas variantes; la inflación de costos, que explica 
                                                           
9www.wikiperdia.com 
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la formación de precios de los bienes a partir del costo de los factores; los esquemas de pugna 
distributiva, en los que los precios se establecen como resultado de un conflicto social (capital-trabajo); 
el enfoque estructural, según el cual la inflación depende de las características específicas de la 
economía, de su composición social y del modo en que se determina la política económica; la 
introducción de elementos analíticos relacionados con las modalidades con que los agentes forman sus 
expectativas (adaptativas, racionales, etc.), constituyen el marco de la reflexión y debate sobre los 
determinantes del proceso inflacionario. 
 
La evidencia empírica señala que inflaciones sostenidas han estado acompañadas por un rápido 
crecimiento de la cantidad de dinero, aunque también por elevados déficit fiscales, inconsistencia en la 
fijación de precios o elevaciones salariales, y resistencia a disminuir el ritmo de aumento de los precios 
(inercia). Una vez que la inflación se propaga, resulta difícil que se le pueda atribuir una causa bien 
definida. 
 
Adicionalmente, no se trata sólo de establecer simultaneidad entre el fenómeno inflacionario y sus 
probables causas, sino también de incorporar en el análisis adelantos o rezagos episódicos que permiten 
comprender de mejor manera el carácter errático de la fijación de precios.10 
 
Incremento de la Productividad 
 
El rendimiento eficiencia de la actividad productiva de los hombres expresada por la correlación entre 
el gasto de trabajo y la cantidad de bienes materiales producidos (establecida en dinero o en especie) en 
una unidad de tiempo. Se determina por la cantidad de tiempo invertido en elaborar la unidad de 
producción o por la cantidad de producción fabricada en la unidad de tiempo.  
 
El nivel de la productividad del trabajo es un índice importantísimo del carácter progresivo de un modo 
de producción de un régimen social dado. 
 
Niveles de Empleo 
Expresa el nivel de desocupación entre la población económicamente activa. Su interpretación y se 
basa en los criterios occidentales sobre el trabajo se basan en economías de mercado, y pueden no ser 
                                                           
10http://www.bce.fin.ec/resumen_ticker.php?ticker_value=inflacion 
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pertinentes para comprender y evaluar economías familiares basadas en la reciprocidad para la 
subsistencia. Así por ejemplo, en las áreas rurales los indígenas en edad de trabajar están 
cotidianamente realizando alguna actividad económica y de subsistencia; desde ese punto de vista 
prácticamente no habría desempleo. Sin embargo, las difíciles condiciones que enfrentan las economías 
rurales indígenas (tendencia decreciente de la producción agrícola, crisis de los minifundios, 
degradación de sus tierras, escasas posibilidades de acceso al crédito, poca asistencia técnica), 
conllevan una mayor dependencia económica. Surge la necesidad de insertarse al mercado laboral para 
obtener un mínimo de ingresos, en una posición de desventaja frente a la población no indígena. En el 
medio urbano, esto último se hace más evidente, puesto que suelen desplazarse hacia las ciudades 
precisamente en busca de trabajo. Con todo, se recomienda interpretar este indicador en cada contexto, 
ya que los conceptos de "trabajar" o "buscar trabajo" pueden variar en su significado.11 
 
Balanza de Pagos 
La balanza de pagos es una cuenta que registra todas las transacciones monetarias entre un país y el 
resto del mundo.1 Estas transacciones pueden incluir pagos por las exportaciones e importaciones del 
país de bienes, servicios, capital financiero y transferencias financieras. La cuenta de balanza de pagos 
resume las transacciones internacionales para un período específico, normalmente un año, y se prepara 
en una sola divisa, típicamente la divisa doméstica del país concernido. Las fuentes de fondos para un 
país, como las exportaciones o los ingresos por préstamos e inversiones, se registran en datos positivos. 
La utilización de fondos, como las importaciones o la inversión en países extranjeros, se registran 
como datos negativos. 
Cuando todos los componentes de la balanza de pagos se incluyen, el total debe sumar cero, sin 
posibilidad de que existe un superávit o déficit. Por ejemplo, si un país está importando más de lo que 
exporta, su balanza comercial estará en déficit, pero la falta de fondos en esta cuenta será 
contrarrestada por otras vías, como los fondos obtenidos a través de la inversión extranjera, la 
disminución de las reservas del banco central o la obtención de préstamos de otros países. 
Si bien la cuenta de la balanza de pagos general siempre tiene que estar en equilibrio cuando todos los 
tipos de pagos son incluidos, es posible que existan desequilibrios en las cuentas individuales que 
forman la balanza de pagos, como la cuenta corriente, cuenta de capital excluyendo la cuenta de las 
                                                           
11http://celade.cepal.org/redatam/PRYESP/SISPPI/Webhelp/tasa_de_desempleo.htm 
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reservas del banco central, o la suma de las dos. Un desequilibrio en la última suma puede resultar en 
un país superavitario que acumule riqueza, mientras que una nación deficitaria puede devenir 
progresivamente endeudada. El término "balance de pagos" a menudo se refiere a esta suma: se dice 
que el balance de pagos de un país está en superávit (equivalentemente, la balanza de pagos es 
positiva) por un determinado importe si las fuentes de fondos (como las exportaciones de bienes y 
bonos vendidos) exceden el uso de esos fondos (como el pago por bienes importados y el pago por la 
compra de bonos extranjeros) por ese importe. Se dice que hay un déficit de balanza de pagos (la 
balanza de pagos es negativa) si ocurre el fenómeno inverso. 
Bajo un sistema de tipo de cambio fijo, el banco central acomoda esos flujos mediante la compra de 
cualquier flujo de fondos que entra en el país o a través de la provisión de fondos en divisa extranjera 
en los mercados de divisas, de modo que haga coincidir cualquier salida de capitales al exterior, 
previniendo así que los flujos de fondos puedan afectar al tipo de cambio entre la divisa del país y otras 
divisas. Así, el cambio neto anual en las reservas de divisas extranjeras del banco central se denomina 
en ocasiones superávit o déficit de balanza de pagos. Existen alternativas a los sistemas de tipo de 
cambio fijo, como un régimen de gestión flotante donde se permiten ciertos cambios en los tipos de 
cambio, o en el otro extremo un sistema de cambio flotante puro (también conocido como tipo de 
cambio puramente flexible). Con un sistema de cambio flotante puro, el banco central no tiene 
necesidad de intervenir para proteger o devaluar su divisa, permitiendo que su tipo sea fijado por el 
mercado, y las reservas de divisas del banco central no se alteran.12 
Tipo de Interés  
La tasa de interés (o tipo de interés) es el porcentaje al que está invertido un capital en una unidad de 
tiempo, determinando lo que se refiere como "el precio del dinero en el mercado financiero". 
En términos generales, a nivel individual, la tasa de interés (expresada en porcentajes) representa un 
balance entre el riesgo y la posible ganancia (oportunidad) de la utilización de una suma de dinero en 
una situación y tiempo determinado. En este sentido, la tasa de interés es el precio del dinero, el cual se 
debe pagar/cobrar por tomarlo prestado/cederlo en préstamo en una situación determinada. Por 
ejemplo, si las tasas de interés fueran las mismas tanto para depósitos en bonos del Estado, cuentas 
bancarias a largo plazo e inversiones en un nuevo tipo de industria, nadie invertiría en acciones o 
depositaria en un banco. Por otra parte, el riesgo de la inversión en una empresa determinada es mayor 
                                                           
12 Item 10 
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que el riesgo de un banco. Sigue entonces que la tasa de interés será menor para bonos del Estado que 
para depósitos a largo plazo en un banco privado, la que a su vez será menor que los posibles intereses 
ganados en una inversión industrial.13 
Riesgo País 
El riesgo país es un concepto económico que ha sido abordado académica y empíricamente mediante la 
aplicación de metodologías de la más variada índole: desde la utilización de índices de mercado como 
el índice EMBI de países emergentes de Chase-JPmorgan hasta sistemas que incorpora variables 
económicas, políticas y financieras. El Embi se define como un índice de bonos de mercados 
emergentes, el cual refleja el movimiento en los precios de sus títulos negociados en moneda 
extranjera. Se la expresa como un índice ó como un margen de rentabilidad sobre aquella implícita en 
bonos del tesoro de los Estados Unidos.14 
 
Análisis de las Fuerzas Sociales 
 
Las fuerzas sociales describen las características de la sociedad en la que opera la organización. La tasa 
de alfabetización, los niveles de educación, las costumbres, creencias, valores, estilos de vida, la 
distribución de edades, la distribución geográfica, la movilidad de la población, son indicadores 
sociales que forman parte del componente social.5 
 
Análisis de las Fuerzas Tecnológicas 
 
El componente tecnológico incluye las nuevas maneras de abordar la producción de bienes y servicios: 
nuevos procedimientos y nuevos equipos, así por ejemplo, muchos directivos actuales siguen cerca la 
tendencia a utilizar la robótica para mejorar la productividad. El componente tecnológico del ambiente 
general está también estrechamente relacionado con los conceptos y técnicas de la administración de la 
calidad total y el mejoramiento continúo de la calidad.5 
 
 
 
 
                                                           
13 www.bce.gob.ec 
14Item 13 
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ANÁLISIS DEL MICROENTORNO 
 
El micro entorno son todas la fuerzas que una empresa puede controlar y mediante las cuales se 
pretende lograr el cambio deseado. La estructura de las relaciones clave dentro de este entorno 
determinará la rentabilidad potencial de la empresa, así como sus perspectivas de lograr una ventaja 
competitiva sostenible. 
 
LAS CINCO FUERZAS COMPETITIVAS DE PORTER 
 
El modelo de las cinco fuerzas de Porter es una herramienta de gestión que permite realizar un análisis 
externo de una empresa, a través del análisis de la industria o sector a la que pertenece, en conjunto 
definen el territorio o dominio en el que opera la organización. A continuación en el gráfico 1.2., se 
describe la estructura de relaciones claves dentro de este ambiente operativo, el cual determinará la 
rentabilidad potencial de la empresa así como sus perspectivas de logras una ventaja competitiva 
sostenible a largo plazo. 
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GRÁFICO 1.2. RELACIÓN DE LAS CINCO FUERZAS COMPETITIVAS DE PORTER 
 
        Fuente: PORTER Michael E., Ventaja Competitiva, Primer Edición, México, 1987 
 
 
Para ello Porter analiza a: poder de negociación de los proveedores, poder de negociación de los 
clientes, competidores potenciales, productos sustitutos y la rivalidad entre competidores del sector. 
 
El grado de rivalidad entre las empresas que compiten suelen aumentar conforme aumenta la cantidad 
de competidores, conforme la oferta y demanda de los productos de la industria. Las barreras de 
entrada determinan la probabilidad de que nuevos competidores ingresen en el sector industrial. Las 
barreras de salida previenen que las empresas dejen el sector industrial cuando hay demasiada 
capacidad, y prolongan los periodos de exceso de capacidad. 
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Poder de negociación de los Proveedores 
 
Debemos considerar que un mercado o segmento no resultará atractivo si los proveedores están tan 
bien organizados y tienen recursos tan fuertes que les otorga la capacidad de imponer sus condiciones 
de precio y tamaño del pedido.  Caso peor aún si los insumos que suministran son claves para la 
empresa, no tienen sustitutos o son pocos y de un costo muy elevado. Así que el “poder de 
negociación” supone una amenaza impuesta sobre la industria por parte de los proveedores. 
 
Poder de negociación de los Clientes 
 
El mercado o segmento no resultará atractivo si los clientes están muy bien organizados, el producto 
tiene varios o muchos sustitutos, el producto no es muy diferenciado o es de muy alto costo para el 
cliente. Mientras mayor sea la organización de los compradores mayores serán sus exigencias en 
materia de reducción de precios, calidad y servicios, por consiguiente la compañía tendrá una 
disminución en los márgenes de utilidad. 
 
Competidores Potenciales 
 
Siempre que exista la posibilidad de que empresas nuevas entren en una industria particular sin gran 
dificultad, aumentará la intensidad de la competencia entre las empresas. Las barreras contra la entrada 
pueden incluir la necesidad de obtener economías de escala rápidamente, la necesidad de obtener 
tecnología y conocimientos especializados, la falta de experiencia, la sólida lealtad del cliente, la clara 
preferencia por la marca, el cuantioso capital requerido, la falta de canales de distribución adecuados, 
las políticas reguladoras del gobierno, las tarifas, la falta de acceso a materias primas, la posesión de 
patentes, las ubicaciones indeseables, los contra ataques de empresas atrincheradas y la posible 
saturación del mercado. 
 
Productos Sustitutos 
En muchas industrias, las empresas compiten ferozmente con los fabricantes de productos sustitutos de 
otras industrias. Algunos ejemplos serían los productores de empaque de plástico que compiten con los 
productores de vidrio, cartón y latas de aluminio. La presencia de productos sustitutos pone un tope al 
precio que se puede cobrar antes de que los consumidores opten por un producto sustituto. 
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Rivalidad entre Competidores 
 
Es la más poderosa de las cinco fuerzas competitivas y consiste en lograr una posición y la preferencia 
del cliente o comprador frente a las empresas rivales. Aunque las compañías deben convivir con 
muchos de los factores que determinan la intensidad de la rivalidad, están integradas a la economía de 
la industria, gozan de cierta libertad para mejorar las cosas mediante cambios estratégicos. 
 
Las principales características estructurales de las industrias que determinan la fortaleza de las fuerzas 
competitivas y la rentabilidad de una industria, consiste en encontrar una posición en el sector 
industrial donde pueda defenderse mejor en contra de esas fuerzas o influir en ellas para sacarles 
provecho.15 
 
ANÁLISIS INTERNO 
 
El ambiente interno de la organización comprende todas las fuerzas que actúan dentro de la 
organización, con implicaciones específicas de la misma,16 definen en su conjunto tanto los puntos 
sensibles que hay que fortalecer (debilidades), como las competencias esenciales que la empresa puede 
nutrir y crear (fortalezas), para lo cual se analizará los recursos y capacidades competitivas de la 
empresa. 
 
RECURSOS Y CAPACIDADES COMPETITIVAS DE LA EMPRESA 
 
Los recursos y capacidades de la empresa hacen referencia a todas las fuerzas que actúan dentro de la 
organización con implicaciones específicas para la dirección del desempeño de la misma. Al evaluar la 
situación, es fundamental identificar las actividades en las que ésta, es en verdad sobresaliente, así 
como las capacidades que cuenta para competir.17 
 
 
 
                                                           
15
PORTER Michael E, Estrategia Competitiva, Primera Edición, México 1982 
16CERTO C. Samuel, PETER J. Paúl, Dirección Estratégica, Tercera Edición, España 1996 
17THOMPSON Strickland, Administración Estratégica, Decimotercera edición, Mc Graw Hill, 2003 
20 
 
 
Análisis De Marketing 
 
En este análisis se tomará en cuenta aspectos del ambiente interno de la organización como lo son el 
producto, precio y plaza, dentro de esta, canal de distribución y promoción. Está relacionado también 
con las técnicas de venta que emplea la empresa para hacer llegar el producto al cliente.  
 
Desarrollar un análisis correcto de estos factores enriquecerá todas las áreas de la empresa, dado que es 
una disciplina interdisciplinaria. 
 
Análisis De Gestión De Recursos Humanos 
 
Este análisis está relacionado con las personas que laboran y crean un beneficio para la empresa. Entre 
los componentes más relevantes para ser analizados tenemos: reclutamiento y selección, gestión del 
talento humano, remuneraciones, capacitación, sistemas de recompensa entre otros. 
 
Análisis De Recursos Financieros 
 
Con frecuencia la situación financiera es considerada la mejor medida aislada de la posición 
competitiva de la empresa y de su atractivo general para los inversionistas, es por ello que es de gran 
importancia dentro del análisis del entorno interno de la organización, ya que mediante el cálculo e 
interpretación de razones financieras se evalúa el rendimiento de la empresa.  Entre los 
subcomponentes más relevantes tenemos: Tipo de financiación, Rentabilidad, Liquidez, Precios, entre 
otros. 
 
Análisis Organizacional 
 
Este análisis tiene que ver con la parte de la administración que supone el establecimiento de una 
estructura intencionada de los papeles que el personal debe desempeñar en la empresa y en sus 
unidades funcionales. Esta estructura debe tener como fin la elaboración de un entorno favorable para 
la realización de las labores del recurso humano. 
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Análisis De Recursos Administrativos 
 
El enfoque orientado hacia los recursos administrativos, permite una rápida y sencilla identificación de 
los problemas, así como solución de los mismos, lo que repercute positivamente en las capacidades de 
la organización y su capacidad para adaptarse al exigente y cambiante mercado; se analizará los 
siguientes subcomponentes: procedimientos, desarrollo de productos, el cliente interno, capacidad del 
proceso, flota, tecnología, entre otros. 
 
 
HERRAMIENTAS ÚTILES PARA CONGLOMERAR EL ANÁLISIS INTERNO Y EXTERNO 
 
MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO 
 
Esta matriz permite identificar los principales competidores de la empresa. Este análisis puede incluir 
factores tanto internos como externos referidos a fortalezas y debilidades, comparados con la 
competencia más cercana a la empresa. La asignación del peso va de acuerdo a la importancia que da el 
cliente al factor crítico de éxito entre empresas, los cuales van de 0.0 a 1.0 y cuya sumatoria es igual a 
1.0. Los valores de las calificaciones son: 1 menor debilidad, 2 mayor debilidad, 3 menor fuerza, 4 
mayor fuerza. Se realiza la ponderación del peso y la calificación asignada a los factores. 
 
MATRIZ DE PRIORIZACIÓN DE LOS FACTORES EXTERNOS 
 
Permite resumir y evaluar las oportunidades y amenazas más importantes obtenidas del análisis del 
ambiente externo. Para elaborarla se coloca dentro de los ejes las oportunidades y amenazas 
importantes obtenidas en dicho análisis y se les asigna un peso que determina la importancia de este 
factor ya sea si es beneficioso o perjudicial para alcanzar el éxito de la empresa.  
 
La forma de calificar a cada factor será determinado en un rango de 1 a 4, siendo  1 si el factor no se lo 
puede aprovechar ni evadir y 4 cuando se puede aprovechar o evadir el factor. Al final se realiza una 
multiplicación o ponderación del peso con la calificación obteniendo valores totales ponderados entre 
1.0 el más bajo y 4.0 el  máximo valor. La interpretación de los resultados es:  
 
• Sí Σ Ponderado ≥ 2.5; entonces la empresa funciona como un sistema abierto. 
• Sí Σ Ponderado ≤ 2.5; entonces la empresa no funciona como sistema abierto. 
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MATRIZ DE PRIORIZACIÓN DE LOS FACTORES INTERNOS  
 
Permite resumir y evaluar las fortalezas y debilidades más importantes obtenidas del análisis del 
ambiente interno. Para elaborarla se coloca dentro de los ejes de evaluación las fortalezas y debilidades 
más importantes obtenidas de dicho análisis y se les asigna un peso de acuerdo a la importancia que 
tiene el factor para el desempeño de la empresa cuya suma debe ser no mayor a 1; y una calificación a 
cada factor, siendo esta: 1 y 2 a debilidades en el orden de importancia de mayor a menor, 3 y 4 a las 
fortalezas de menor a mayor importancia. Se realiza una ponderación del peso y la calificación 
asignada, del cual se obtiene el resultado ponderado que está entre 1.0 y 4.0, la interpretación es:  
 
• Sí  Σ Ponderado ≥ 2.5; entonces la empresa puede realizar su plan estratégico, caso contrario, 
se necesita un plan de mejoramiento previo a la elaboración del plan estratégico. 
 
MATRIZ FODA 
 
El análisis FODA es una herramienta esencial, esta provee de insumos necesarios al proceso de 
planeación estratégica, proporcionando la información necesaria para la implantación de acciones y 
medidas correctivas y la generación de nuevos o mejores proyectos de mejora. En este proceso, se 
consideran los factores que representan las influencias del ámbito externo de la empresa, que inciden 
sobre sus acciones internas.18 
 
Oportunidades: Las oportunidades son aquellos factores, positivos, que se generan en el entorno y 
que, una vez identificados, pueden ser aprovechados. 
 
Amenazas: Las amenazas son situaciones negativas, externas al programa o proyecto, que pueden 
atentar contra éste, por lo que llegado al caso, puede ser necesario diseñar una estrategia adecuada para 
poder sortearlas. 
 
Fortalezas: Las Fortalezas son todos aquellos elementos internos y positivos que diferencian al 
programa o proyecto de otros de igual clase. Así como los peligros que estas traen. 
                                                           
18http://www.eumed.net/ce/2006/hpt-FODA.htm 
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Debilidades: Las Debilidades se refieren, por el contrario, a todos aquellos elementos, recursos, 
habilidades y actitudes que la empresa ya tiene y que constituyen barreras para lograr la buena marcha 
de la organización. Las Debilidades son considerados problemas internos que, una vez identificados y 
desarrollando una adecuada estrategia, pueden y deben eliminarse. 
 
 TABLA 1.1. MATRIZ FODA 
 
FORTALEZAS INTERNAS DE LA 
EMPRESA 
DEBILIDADES INTERNAS DE LA 
EMPRESA 
F1   D1   
F2   D2   
F3   D3   
Fn   Dn   
OPORTUNIDADES EXTERNAS DE LA 
EMPRESA 
AMENAZAS EXTERNAS DE LA 
EMPRESA 
O1   A1   
O2   A2   
O3   A3   
On   An   
 
Elaborado: Narváez Sara – Vergara Jeanneth 
 
La recopilación de datos relativos a los ambientes externo e interno proporciona la materia prima que 
permite trazar un cuadro del ambiente de la organización. El análisis FODA perfecciona esta masa de 
información aplicando un marco general para un mejor entendimiento y manejo del ambiente en el que 
se desempeña la organización. Este análisis pretende evaluar las fortalezas y las debilidades internas de 
la empresa, así como las oportunidades y amenazas presentes en su ambiente externo; busca aislar los 
principales problemas de esos cuatro elementos, de esta forma los directivos podrán formular después 
estrategias para resolver los problemas clave.19 
 
                                                           
19
DAVID Fred, R., Conceptos de Administración Estratégica, Quinta Edición, Prentice-Hall México 2003 
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Para elaborarla se debe enlistar las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas claves de la 
empresa. Luego se enfrentan entre sí estos factores determinando las siguientes estrategias: 
 
Estrategias FO 
Se basa en el uso de las fortalezas internas de la empresa con el fin de aprovechar  las oportunidades 
externas. Este tipo de estrategia es la más recomendada. 
 
Estrategias DO 
Pretenden superar las debilidades internas aprovechando las oportunidades externas. En ocasiones 
existen oportunidades externas clave, pero una empresa tiene debilidades internas que le impiden 
explotar dichos oportunidades.  
 
Estrategias FA 
Tratan de disminuir al mínimo el impacto de las amenazas del entorno, valiéndose de las fortalezas.  
 
Estrategias DA 
Son tácticas defensivas que pretenden disminuir las debilidades internas y evitar las amenazas del 
entorno.  
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GRÁFICO 1.3. UBICACIÓN DE LAS ESTRATEGIAS EN LA MATRIZ FODA 
 Fortalezas 
F1 
F2 
… 
Fn 
Debilidades 
D1 
D2 
… 
Dn 
Oportunidades 
O1 
O2 
… 
On 
FO 
Estrategia para maximizar 
Fortalezas y Oportunidades 
DO 
Estrategia para minimizar 
Debilidades y maximizar 
Oportunidades 
Amenazas 
A1 
A2 
… 
An 
FA 
Estrategia para maximizar 
Fortalezas y minimizar 
Amenazas 
DA 
Estrategia para minimizar 
Debilidades y Amenazas 
 
Elaborado: Narváez Sara – Vergara Jeanneth 
 
 
MATRIZ DE POSICIÓN DE LA EMPRESA Y EVALUACIÓN DE LA ACCIÓN (PEYEA) 
 
Permite determinar qué tipo de estrategias son las más acertadas para una organización, una vez 
definidas sus posiciones estratégicas interna y externa. 
 
Los ejes de la matriz representan dos dimensiones: 
 
• Dimensión Interna: Fuerza financiera FF y Ventaja competitiva VC 
 
• Dimensión Externa: Estabilidad del ambiente EA y Fuerza de la industria FI 
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Para elaborar la Matriz PEYEA se deben seleccionar las variables que incluyan la dimensión interna y 
externa tomando como referencia los siguientes aspectos: 
 
TABLA 1.2. ASPECTOS DE LOS CUADRANTES DE LA MATRIZ PEYEA 
 
Fuerza Financiera Estabilidad del Ambiente 
Rendimiento sobre la inversión. 
Apalancamiento. 
Liquidez. 
Capital de Trabajo. 
Flujos de Efectivo. 
Facilidad para salir del mercado. 
Riesgos implícitos en el negocio. 
 
Cambios tecnológicos. 
Tasa de inflación. 
Variabilidad de la demanda. 
Escala de precios de productos competidores. 
Barreras para entrar en el mercado. 
Presión competitiva. 
Elasticidad de la demanda. 
 
Ventaja Competitiva Fuerza de la Industria 
Participación del Mercado. 
Calidad del Producto. 
Precios competitivos. 
Lealtad de los clientes. 
Control sobre proveedores y distribuidores. 
Potencial de crecimiento. 
Potencial de utilidades. 
Estabilidad financiera. 
Conocimientos tecnológicos. 
Aprovechamiento de recursos. 
Intensidad de capital. 
Facilidad para entrar en el mercado. 
 
Elaborado: Narváez Sara – Vergara Jeanneth 
 
 
Una vez definidas las variables, se debe adjudicar un valor numérico de +1 (peor) a +6 (mejor) a las 
variables de las dimensiones FF y FI así como -1 (mejor) a -6 (peor) para las dimensiones VC y EA. Se 
calcula la calificación promedio de FF, VC, EA y FI sumando los valores dados y dividiéndolos para el 
número de variables dadas. Finalmente se grafica en un eje de coordenadas los puntos (x, y) obtenidos, 
para identificar la estrategia a formular. 
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GRÁFICO 1.4. ASPECTOS DE LOS CUADRANTES DE LA MATRIZ PEYEA 
 
 
FUENTE: CADIT.ANAHUAC.MX/~SAC/DOWNLOAD/38/IIND5102/P/MATRICES.PPT 
 
• Agresiva.- La organización está en magnifica posición para usar las fortalezas y aprovechar las 
oportunidades, así como superar debilidades. Estrategias de crecimiento y expansión. 
 
• Conservadora.- Son las estrategias que permiten a la empresa no correr con ningún riesgo o 
incursionar en nuevas líneas de negocio. 
 
• Defensiva.- La empresa se debe concentrar en superar las debilidades y evitar las amenazas. 
 
• Competitiva.- Son alianzas estratégicasque permiten reducir el riesgo financiero, el desarrollo 
de nuevos productos y obtener una participación en el mercado. 
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DIRECCIONAMIENTO Y FORMULACIÓN ESTRATÉGICA 
 
Existen varios modelos para elaborar un plan de dirección estratégica, las empresas, de acuerdo a sus 
necesidades, podrán escoger el que mejor se escoja a su realidad. 
A continuación se detalla el modelo que esta investigación seguirá para la formulación del plan 
estratégico: 
 
• Formulación de la misión 
• Formulación de la visión 
• Formulación de los valores corporativos 
• Formulación de objetivos 
• Formulación de estratégicas 
• Desarrollo de políticas 
 
FORMULACIÓN DE LA MISIÓN 
 
Indica la manera cómo una empresa pretende lograr y fortalecer las razones de su existencia. Aquí se 
debe identificar los mercados a los cuales se dirige, los clientes que quiere servir y  los productos que 
quiere ofrecer. Así mismo, determina la contribución de los diferentes agentes en el logro de propósitos 
básicos de la empresa y lograr así su visión. 
 
La misión de una empresa queda definida por tres componentes:  
 
• ¿Qué vendemos? (oferta). 
• ¿A quién se lo vendemos? (demanda). 
• ¿Porqué nos eligen a nosotros? (ventaja competitiva).  
 
En otras palabras, una misión ayuda a que la compañía pase de "tratar de hacer las cosas bien" a "hacer 
lo correcto". 
 
 
 
FORMULACIÓN DE LA VISIÓN 
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La planificación de la visión es la acción y efecto de imaginar los objetivos del futuro a través de la 
consecución de los objetivos de la misión presente. La visión se logra a través de la puesta en marcha 
de las estrategias.20 
 
Se refiere a lo que la empresa quiere crear, a lo que desea llegar a ser en un futuro, es por eso que se 
dice que es la imagen futura de la organización. Para crear la visión de una empresa se debe considerar 
todas las aspiraciones de los actores que componen la organización, tanto internos como externos. 
 
La visión expresa las aspiraciones y el propósito fundamentales de una organización y apela por lo 
común al corazón y la razón de sus integrantes, la visión perdura durante generaciones. 
 
VALORES Y PRINCIPIOS COORPORATIVOS 
 
Los principios corporativos son el conjunto de valores, creencias, normas, que regulan la vida de una 
organización. Ellos definen aspectos que son importantes para la organización y que deben ser 
compartidos por todos. Por tanto constituyen la norma de vida corporativa y el soporte de la cultura 
organizacional.21 
 
OBJETIVOS COORPORATIVOS 
 
Los objetivos corporativos son los resultados globales que una organización espera alcanzar en el 
desarrollo y operación concreta de su misión y visión. Por ser globales, estos objetivos deben cubrir e 
involucrar a toda la organización. Por ello, se deben tener en cuenta todas las áreas que integran a la 
empresa. 
 
La empresa debe tener un conjunto de objetivos sobre los cuales se podrá medir el éxito de la 
estrategia. Los objetivos deberán ser: 
 
                                                           
20
DÁVILA ZAMBRANO Sandra, Siete Encadenamientos Estratégicos para hacer Ingeniería de 
Procesos, 1era. Edición, Ediciones Consultora Empresarial, Ecuador, 2009. 
21
SERNA GÓMEZ Humberto, “Gerencia Estratégica”, 3R Editores Ltda., 7ma. Edición, Bogotá 
Colombia, 2000. 
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• Redactados de una manera corta, clara y sencilla, de manera que pueda ser entendido por todo 
el personal de la empresa. 
 
• Debe ser cuantificable, es decir debe tener valores para su medición. 
 
• Debe  ser explícito en cuanto al tiempo de duración. 
 
• Debe tener sinergias con el Plan de negocios, es decir concordancia con las demás actividades 
de la organización. 
 
ESTRATEGIAS COMPETITIVAS 
 
Formular una estrategia implica desarrollar un plan coherente para el logro de los objetivos mediante el 
ajuste más apropiado de la organización con su ambiente. Las estrategias son un medio para alcanzar 
los objetivos a largo plazo de una empresa, la adopción de los cursos de acción y la asignación de 
recursos necesarios para su cumplimiento. 
 
Una estrategia es el patrón o plan que integra las principales metas y políticas de una organización y, a 
la vez, establece la secuencia coherente de las acciones a realizar. Una estrategia adecuadamente 
formulada ayuda a poner orden y asignar, con base tanto en sus atributos como en sus deficiencias 
internas, los recursos de una empresa, con el fin de lograr una situación viable y original.22 
 
La formulación de estrategias no puede iniciarse a ningún nivel hasta que los administradores que 
tienen la responsabilidad de modelar la estrategia hayan entendido el contexto en el que se desplegarán 
sus estrategias. Por lo tanto los administradores han de apoyarse en el uso de herramientas de análisis 
que les suministre la información que necesitan del ambiente externo e interno, filtrada a través de los 
objetivos y valores de la declaración de la misión y visión. 
 
Las compañías siguen una estrategia a nivel de negocios para lograr una ventaja competitiva que les 
permita superar el desempeño de los rivales y obtener rendimientos superiores al promedio. Pueden 
escoger entre tres enfoques genéricos competitivos: liderazgo en costos, diferenciación y 
                                                           
22
MINTZBERG Henry, QUINN Jones. El proceso Estratégico, Segunda Edición – Prentice Hall, México 
1998. 
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concentración23. Estas estrategias se llaman genéricas porque todos los negocios o industrias pueden 
seguirlas independientemente de si son compañías manufactureras, de servicios o comercializadoras. 
 
Estrategias para el liderazgo en costos 
 
El liderazgo en costos generalmente se debe perseguir al mismo tiempo que la diferenciación. Una 
serie de elementos de los costos afectan el atractivo relativo de las estrategias genéricas, entre ellos las 
economías o des economías de escala, los efectos del aprendizaje y la curva de la experiencia, el 
porcentaje de aprovechamiento de la capacidad y los vínculos con proveedores y distribuidores.24 
 
Luchar por ser un productor con costos bajos en una industria puede resultar muy efectivo cuando el 
mercado está compuesto por muchos compradores sensibles a los precios, cuando existen pocos 
caminos para lograr las diferencias entre productos, cuando a los compradores no les interesan 
demasiado las diferencias entre una marca y otra o cuando existe una gran cantidad de compradores 
con un poder de negociación considerable. La idea básica consiste en tener precios más bajos que la 
competencia y, así, ganar participación en el mercado y las ventas, sacando a algunos de los 
competidores del mercado. 
 
Una exitosa estrategia para el liderazgo en costos suele infiltrarse en toda la empresa, como lo 
demostraría su enorme eficiencia, pocos gastos indirectos, escasos adornos, intolerancia ante el 
desperdicio, profundo análisis de las solicitudes presupuestales, amplios espacios de control, 
recompensas ligadas a la contención de costos y participación general de los empleados en las 
actividades para controlar los costos. 
Algunos de los peligros que implica perseguir el liderazgo en costos serían que la competencia podría 
imitar la estrategia, bajando con ello las utilidades de la industria entera; que los avances tecnológicos 
de la industria podrían dar al traste con la eficacia de la estrategia o que el interés de los compradores 
se podría dirigir a otras características diferenciales y no sólo a los precios. 
 
Estrategias de diferenciación 
 
Distintas estrategias ofrecen distintos grados de diferencias. La diferenciación no garantiza una ventaja 
                                                           
23
Ítem 15 
24
PORTER, Michael. Estrategias Competitivas: Técnicas para analizar industrias y compañías. 
EditorialCesa. 
32 
 
competitiva, sobre todo si los productos estándar bastan para satisfacer las necesidades de los clientes o 
si los competidores pueden imitarlos con rapidez. Los productos duraderos protegidos mediante 
barreras para que la competencia no los pueda copiar rápidamente son los mejores. Una buena 
diferenciación puede significar mayor flexibilidad de productos, mayor compatibilidad, costos más 
bajos, mejor servicio, menos mantenimiento, mayor comodidad o más características. El desarrollo de 
productos es ejemplo de una estrategia que ofrece las ventajas de la diferenciación. 
 
Una buena estrategia de diferenciación permite que la empresa cobre un precio más alto por su 
producto y merezca la fidelidad del cliente, porque los consumidores se pueden aficionar notablemente 
a las características que lo distinguen. Las características especiales para diferenciar el producto 
pueden incluir un servicio excelente, existencia de refacciones, diseño de ingeniería, desempeño del 
producto, vida útil, millas por litro o facilidad de uso. 
 
Uno de los riesgos de seguir una estrategia de diferenciación sería que los consumidores no concedan 
al producto singular el valor necesario para justificar el precio más elevado. Cuando esto ocurre, la 
estrategia del liderazgo en costos derrotará fácilmente a la estrategia de diferenciación. Otro riesgo 
sería que la competencia puede encontrar la manera de imitar sin tardanza las características de la 
diferenciación. Así pues, las empresas deben encontrar fuentes duraderas para que las empresas rivales 
no puedan imitar con rapidez y a bajo costo. 
 
Estrategias de concentración 
 
Una buena estrategia de concentración depende de que el segmento de la industria sea lo bastante 
grande, tenga buen potencial para el crecimiento y no sea crucial para el éxito de otros competidores 
importantes. Por ejemplo, las estrategias para penetrar en el mercado y para desarrollar el mercado 
ofrecen grandes ventajas para enfocarse bien. Peter Wright, en un artículo que perfecciona la obra de 
Porter, señala que las empresas medianas y grandes sólo pueden seguir debidamente las estrategias 
para enfocarse si lo hacen en combinación con estrategias para la diferenciación o el liderazgo en 
costos. 
 
Fulmer y Goodwin coinciden al resaltar que, en esencia, todas las empresas siguen una estrategia para 
diferenciarse. Como sólo una empresa se puede diferenciar gracias al costo más bajo, las empresas 
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restantes de la industria deben encontrar otros caminos para diferenciar sus productos.25 
 
Las estrategias de enfoque son más eficaces cuando los consumidores tienen preferencias o 
necesidades distintivas o cuando las empresas rivales no tienen en la mira el mismo segmento para 
especializarse. 
 
Entre los peligros de seguir una estrategia de enfoque está la posibilidad de que muchos competidores 
identifican la estrategia que está triunfando y la imiten, o que las preferencias del consumidor se dirijan 
hacia los atributos del producto que desea el mercado en general. Una organización que usa la 
estrategia de enfoque se podría concentrar en un grupo concreto de segmentos de clientes, mercados 
geográficos o líneas de productos para cubrir un mercado bien definido y estrecho mejor que los 
competidores que cubren un mercado más amplio. 
Para concluir determinamos que una vez que son identificadas las estrategias, deben ser evaluadas. Las 
estrategias importantes son en un sentido hipótesis que deben ser probadas y también son, a lo que el 
mundo académico llama, problemas no estructurados, esto significa que no existe una fórmula sencilla 
para crear una solución. La evaluación no siempre viene después de la identificación aunque los pasos 
conceptuales en la planeación requieren una evaluación de estrategias una vez que son identificadas, 
pero esto no siempre pasa en el mundo real. Existen muchas razones de por qué no son evaluadas e 
implantadas las estrategias, aquí se tratan unas cuantas simplemente para mencionar el punto. 
La toma de decisiones estratégicas es un arte y como tal es proceso creativo que requiere conocimiento 
y análisis diferente del involucrado en la toma de decisiones a corto plazo.  
Los sistemas de compensaciones de muchas compañías a menudo inhiben la toma de decisiones 
estratégicas. Como afirmó Gertsner: "La compensación de incentivos está frecuentemente atada ya sea 
al desempeño de utilidades a corto plazo o a los movimientos de los precios de las acciones, ninguno 
de los dos tiene nada que ver con el éxito estratégico". 
La toma de decisiones estratégica es muy compleja y está dominada por factores no cuantitativos. No 
sólo se necesita el criterio para tomar la decisión final sino que también para determinar el proceso que 
se usará al tomar la decisión y el tipo de datos necesarios para guiar la decisión. 
 
                                                           
25FRED R., David. Conceptos de administración estratégica. 5ta edición. México. 1997. 
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Pruebas para Evaluar Estrategias 
En el análisis final el enfoque universal más efectivo para la toma de decisiones es hacer la pregunta 
correcta en el momento apropiado. Las pruebas son significativas tanto para evaluar como para 
identificar estrategias, y son preguntas sencillas, y considerándolas en el momento preciso y dándoles 
la importancia adecuada pueden evitar una decisión desastrosa o asegurar una decisión con un alto 
prospecto de ser correcta. 
 
Combinación de la Severidad Analítica, Intuición y Criterio 
Al decir que los programas de estrategias seleccionados para la implantación en base a la intuición y 
criterio directivos, en vez de las reglas de decisión cuantitativas, no significa que las técnicas analíticas 
y las evaluaciones cuantitativas rigurosas no sean importantes en el proceso de decisión. 
El problema básico de los directores en la toma de decisiones estratégicas es saber cómo combinar el 
análisis cuantitativo con su intuición y criterio, deben decidir cuál es el análisis importante y valioso 
para hacer eso, y qué valor darle en la decisión final. 
Al considerar la combinación de la severidad analítica, intuición y criterio en la toma de decisiones es 
significativo observar que los directivos pueden tener una variedad de propósitos en mente cuando 
buscan y usan el análisis cuantitativo al evaluar estrategias. Por supuesto que un propósito 
generalmente entendido es proporcionar una base sólida para la toma de decisiones. 
 
De la planificación estratégica a la dirección estratégica 
Menguzzato y Renau plantean que en virtud de la ley de variedad requerida, debe existir una 
correspondencia entre la complejidad de un sistema y la complejidad del sistema encargado de 
gobernarlo o dirigirlo. El hilo conductor de nuestro análisis es el pensamiento estratégico en el 
contexto evolutivo del Management. 
Ya en los años "70 puede decirse que entra en escena la Planificación Estratégica. Se enfatiza en los 
análisis del entorno, pero lo que ocurre " afuera" hace que se descuide la atención a lo de " adentro". El 
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principal determinante de la estrategia es el saber posicionarse dentro del sector; el fracaso en esta 
etapa está dado por el desconocimiento del papel del " adentro" en la formulación  de la estratégica, por 
supuesto, estas no constituyen absolutizaciones, sino mas bien rasgos principales de un proceso 
evolutivo porque ya en esta etapa la Planificación Estratégica (P.E) se concibe como un "análisis 
racional de las oportunidades y amenazas que presenta el entorno para la empresa, de los puntos fuertes 
y débiles de la empresa frente a ese entorno, y la selección de un compromiso estratégico entre estos 
dos elementos, que mejor satisfaga las aspiraciones de los directivos en relación con la empresa" . Las 
ideas básicas que aquí resaltan, según Menguzzato y Renau son las siguientes: 
• Análisis sistemático y riguroso, tanto del ámbito interno, como de su entorno en busca de 
aspectos positivos y negativos, así como de una compatibilización de dichos ámbitos. 
• Clara conciencia de los empresarios de las aspiraciones en cuanto al  roll que se quiere jugar  
en el entorno socioeconómico en el que se está inmerso. 
• La Alta Dirección está consciente de que es la que mejor conoce y puede  expresar dicha 
misión, y se responsabiliza con ello. 
Por tanto, se observa aquí un avance notable en relación con los intentos precedentes de planificación a 
largo plazo, toda vez que introduce el análisis sistemático del entorno dentro del diagnóstico 
estratégico y la participación de la Alta dirección, que contrastan con la extrapolación de tendencias 
pasadas proyectadas por analistas. Sin embargo, estudiosos del tema al preocuparse por los  resultados 
de la aplicación de la P.E y las posibles causas de sus deficiencias, señalan las siguientes: 
• Mayor complejidad del sistema empresa-entorno. 
• Falta de comprensión de lo que son las estrategias. 
• Implantación descuidada de la estrategia formulada. 
• Subestimación de la complejidad del problema estratégico.26 
POLÍTICAS 
 
Las políticas son los lineamientos básicos o las guías establecidas para lograr los objetivos y 
desarrollar las estrategias propuestas, permitiendo la consistencia y coordinación entre los 
departamentos de la organización y dentro de ellos. 
                                                           
26Menguzato, M y Renau, Dirección Estratégica, Un Enfoque Innovador del Management, Ed. Ariel, 
425 págs., Barcelona, 1991. 
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Estas reglas muchas veces toman la forma de decisiones de contingencia para resolver los conflictos 
que existen y se relacionan entre objetivos específicos. Al igual que lo pretenden los objetivos, las 
políticas existen en una jerarquía y en todos los niveles de la organización. Las políticas principales – 
aquellas que guían a la dirección general y la posición de la entidad y que también determinan su 
viabilidad – se denominan políticas estratégicas.27 
 
Las políticas constituyen el último paso dentro de la elaboración de un plan estratégico; sientan las 
bases para el control administrativo, permiten la coordinación a lo largo y ancho de las unidades de la 
organización y disminuyen la cantidad de tiempo que los gerentes dedican a tomar decisiones.  
 
Es recomendable tener las políticas por escrito y conservarlas como un manual que guíe y dirija el 
comportamiento del personal. 
 
PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA Y OPERATIVA 
 
El Plan Operativo es una programación donde se describen actividades seleccionadas para ejecutarse 
en el corto plazo (un año), además detalla cuales serán las necesidades de la empresa para que ésta 
pueda desempeñarse exitosamente; en otras palabras, es el despliegue de la planificación estratégica en 
programas de acción y actividades que tienen énfasis en el día a día de la organización, para la 
consecución de los objetivos establecidos. 
 
En este proceso se lleva a cabo la etapa de control estratégico en la que se despliegan las estrategias tal 
como se habían planeado y emprender las acciones correctivas que fueran necesarias en el caso que se 
produjeran desvíos. Examinaremos como puede medirse el rendimiento de la estrategia a través del 
CUADRO DE MANDO INTEGRAL. 
 
EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL 
 
El Cuadro de mando Integral transforma la misión y la estrategia en objetivos e indicadores 
organizados en cuatro perspectivas diferentes: finanzas, clientes, procesos y aprendizaje-desarrollo, 
como se observa en la siguiente GRÁFICO 1.5. 
                                                           
27 DAVID Fred, Conceptos de Administración Estratégica, Quinta Edición, Prentice-Hall, México 2003. 
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GRÁFICO 1.5. PERSPECTIVAS DE VALOR DE LA ORGANIZACIÓN 
 
 
FUENTE: KAPLAN, Robert, David Norton, CUADRO DE MANDO INTEGRAL, Segunda 
Edición, Editorial Gestión 2000 - 1997 
 
El Cuadro de Mando proporciona un marco, una estructura y un lenguaje para comunicar la misión y la 
estrategia; utiliza las mediciones para informar a los empleados sobre los causantes del éxito actual y 
futuro. Al articular los resultados que la organización desea, y los inductores de esos resultados, los 
altos ejecutivos esperan canalizar las energías, las capacidades y el conocimiento concreto de todo el 
personal de la organización hacia la consecución de los objetivos a largo plazo.28 
 
Las cuatro perspectivas del CUADRO DE MANDO INTEGRAL permiten un equilibrio entre los 
objetivos a corto y largo plazo, entre los resultados deseados y los inductores de actuación de esos 
resultados, se tiene múltiples indicadores con un mismo propósito dirigido hacia la consecución de una 
estrategia integrada para la organización. 
 
Perspectiva Financiera 
 
El CUADRO DE MANDO INTEGRAL retiene la perspectiva financiera, debido a que los indicadores 
financieros son valiosos para resumir las consecuencias económicas de la organización. Los objetivos 
                                                           
28
KAPLAN, Robert, David Norton, Cuadro de Mando Integral, Segunda Edición, Editorial Gestión 2000 
- 1997 
38 
 
financieros acostumbran a relacionarse con la rentabilidad. Otros objetivos financieros pueden ser el 
rápido crecimiento de las ventas o la generación de flujo de caja. 
 
Perspectiva del Cliente 
 
En la perspectiva del cliente del CUADRO DE MANDO INTEGRAL, los directivos identifican los 
segmentos de clientes y de mercado, en los que competirá, la unidad de negocio y las medidas de la 
actuación de la unidad de negocio en esos segmentos seleccionados. Esta perspectiva acostumbra a 
incluir varias medidas fundamentales o genéricas de los resultados satisfactorios que resultan de una 
estrategia bien formulada y bien implantada. Los indicadores fundamentales incluyen la satisfacción 
del cliente, la retención de cliente, la adquisición de nuevos clientes, la rentabilidad del cliente y la 
cuota de mercado en los  segmentos seleccionados. La perspectiva del cliente permite a los directivos 
de unidad de negocio articular la estrategia de cliente basada en el mercado, que proporcionará unos 
rendimientos financieros futuros de categoría superior.29 
 
Perspectiva del Proceso Interno 
 
En la perspectiva del proceso interno, los ejecutivos identifican los procesos críticos internos en los que 
la organización debe ser excelente. Estos procesos permiten a la unidad de negocio, entregar las 
propuestas de valor que atraerán y retendrán a los clientes de los segmentos de mercado seleccionados 
y satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de los accionistas. Las medidas se 
centran en los procesos internos que tendrán el mayor impacto en la satisfacción del cliente y la 
consecución de los objetivos financieros de una organización. 
 
La perspectiva de los procesos internos revela dos diferencias fundamentales entre el enfoque 
tradicional y el de CUADRO DE MANDO INTEGRAL. Los enfoques tradicionales intentan vigilar y 
mejorar los procesos existentes, mientras que el enfoque del CUADRO DE MANDO INTEGRAL 
acostumbra a identificar unos procesos totalmente nuevos e innovadores, en los que la organización 
deberá ser excelente para satisfacer los objetivos financieros y del cliente.30 
 
 
                                                           
29
ITEM 20 
30
KAPLAN, Robert, David Norton, Cuadro de Mando Integral, Segunda Edición, Editorial Gestión 2000 
- 1997 
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Perspectivas de Aprendizaje y Desarrollo 
 
Esta identifica la infraestructura que la empresa debe construir para crear una mejora y crecimiento a 
largo plazo. La intensa competencia global exige que las empresas mejoren continuamente sus 
capacidades para entregar valores a sus clientes y accionistas. 
 
La formación y el crecimiento de una organización proceden de tres fuentes principales: las personas, 
los sistemas y los procedimientos de la organización. Los objetivos financieros, de clientes y de 
procesos internos del CUADRO DE MANDO INTEGRAL, revelarán grandes vacíos entre las 
capacidades existentes de las personas, los sistemas y procedimientos, al mismo tiempo, mostrarán qué 
será necesario para alcanzar una actuación que represente un gran adelanto. En la siguiente GRÁFICO 
se muestra un modelo de apoyo a la arquitectura de CUADRO DE MANDO INTEGRAL. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
40 
 
GRÁFICO 1.6. MODELO DE APOYO A LA ARQUITECTURA DEL CUADRO DE MANDO 
INTEGRAL 
 
 
FUENTE: MARTINEZ Ricardo, CUADRO DE MANDO INTEGRAL: Nuevo modelo para el 
diseño de Indicadores y control de Gestión en la Entidades Publicas, Bogotá - Colombia, 2001 
 
Las empresas que utilizan el CUADRO DE MANDO INTEGRAL como la piedra angular de un nuevo 
sistema de gestión estratégica tienen dos tareas: primero han de construir el CUADRO DE MANDO 
INTEGRAL y segundo han de utilizarlo. Está claro que las dos tareas no son independientes. A medida 
que los directivos empiecen a utilizar sus cuadros de mando para los procesos clave de gestión, irán 
adquiriendo nuevas percepciones respecto al propio cuadro de mando: qué indicadores no funcionan, 
cuales deben ser modificados, y que nuevos indicadores de éxito estratégico han surgido y deben ser 
incorporados.31 
 
A continuación se trata de construir objetivos e indicadores, en cada una de las cuatro perspectivas del 
                                                           
31
KAPLAN, Robert, David Norton, Cuadro de Mando Integral, Segunda Edición, Editorial Gestión 2000 
- 1997 
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Cuadro de Mando: La Financiera, la del Cliente, la del Proceso Interno y la de Aprendizaje y 
Desarrollo; se identifica indicadores genéricos, mostrados en la siguiente tabla que aparecen en los 
cuadros de mando de la mayoría de organizaciones. 
 
  TABLA 1.3. MEDICIÓN DE LA ESTRATEGIA: EL CUADRO DE MANDO 
INTEGRAL 
 
 
FUENTE: KAPLAN, Robert, David Norton, Cuadro de Mando Integral, Segunda Edición, 
Editorial Gestión 2000 
 
Sin embargo, recalcamos la importancia de incorporar indicadores que se deriven específicamente de la 
estrategia de una organización. 
 
En la siguiente GRÁFICO se muestra un ejemplo de la construcción de un CUADRO DE MANDO 
INTEGRAL. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
PERSPECTIVAS INDICADORES GENÉRICOS
FINANZAS Rendimientos sobre las inversiones y valor añadido económico
CLIENTES Satisfacción, retención y cuota de mercado
PROCESOS INTERNOS Calidad, tiempo de respuesta, costo de ventas
APRENDIZAJE Y DESARROLLO Satisfacción de los empleados y disponibilidad de sistemas informáticos
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GRÁFICO 1.7. EJEMPLO DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL 
 
 
FUENTE: MARTINEZ Ricardo, Cuadro de Mando Integral: Nuevo modelo para el diseño de 
Indicadores y control de Gestión en la Entidades Publicas, Bogotá - Colombia, 2001 
 
El CUADRO DE MANDO INTEGRAL es más que un sistema de medición táctico u operativo. Las 
empresas innovadoras están utilizando el Cuadro de Mando Integral como un sistema de gestión 
estratégica, para gestionar su estrategia a largo plazo.32 
 
Están utilizando el enfoque de medición del Cuadro de Mando para llevar a cabo procesos de gestión 
decisivos: 
                                                           
32
KAPLAN, Robert, David Norton, Cuadro de Mando Integral, Segunda Edición, Editorial Gestión 2000 
- 1997 
43 
 
 
• Alcanzar y traducir o transformar la visión y la estrategia. 
• Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos. 
• Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas. 
• Aumentar el feedback y formación estratégica. 
 
Para finalizar en la siguiente GRÁFICO se puede visualizar la estructura para formar un CUADRO DE 
MANDO INTEGRAL. 
 
GRÁFICO 1.8. ESTRUCTURA PARA TRANSFORMAR UNA ESTRATEGIA EN TÉRMINOS 
OPERATIVOS 
CUADRO DE MANDO INTEGRAL 
 
 
FUENTE: KAPLAN, Robert, David Norton, CUADRO DE MANDO INTEGRAL, Segunda 
Edición, Editorial Gestión 2000 – 1997 
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1.8. METODOLOGÍA 
 
1.8.1. TIPO DE ESTUDIO 
 
El presente trabajo de investigación, se realizará mediante un estudio descriptivo que permita realizar 
un análisis de las variables a investigar, también se realizará un estudio explicativo para determinar las 
causas que originan dificultades y así poder establecer claramente las soluciones que permitan definir 
un mejor desarrollo empresarial. 
 
1.8.2. MÉTODOS DE INVESTIGACIÓN 
 
Para el desarrollo del presente trabajo investigativo se establecen los siguientes métodos de 
investigación: 
 
Método Inductivo.- Através del método inductivo,  se podrá puntualizar ciertas insuficiencias en los 
procesos, de tal manera que se pueda obtener una visión general de la situación que afronta la entidad 
objeto de investigación. 
 
Método Deductivo.- Estemétodo permitirá realizar un análisis de la situación actual de la entidad para 
poder así desagregar las posibles causas de dicha situación, de tal manera que se puedan visualizar las 
futuras consecuencias, en caso de decidir continuar con el actual manejo empírico de la entidad o en su 
defecto si decidiera aplicar la propuesta planteada mediante el presente trabajo de investigación y así la 
administración pueda identificar las diferencias entre la aplicación de uno u otro manejo. 
 
Método de Investigación de Campo.- Este tipo de investigación se apoya en información que 
proviene de fuentes como: entrevistas, cuestionarios, encuestas y observaciones, es por ello que se ha 
determinado utilizar este método de investigación ya que permite recabar información a través de 
entrevistas a los distintos entes de la empresa. 
 
Método Documental.- Consiste primordialmente en la presentación selectiva de lo que expertos ya 
han dicho o escrito sobre un tema determinado. Su preparación requiere que se reúna, interprete, evalúe 
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y reporte datos e ideas en forma imparcial, honesta y clara de las distintas teorías que se necesitan para 
desarrollar el presente trabajo. 
 
1.8.3. VARIABLES E INDICADORES 
 
 
PERSPECTIVA VARIABLES    INDICADORES  
 
 
CUENTAS POR 
COBRAR 
 
INDICE DE ENDEUDAMIENTO 
  CUENTAS POR PAGAR PRUEBA ACIDA 
 FINANCIERA PATRIMONIO INDICE DE LIQUIDEZ 
    RENDIMIENTO DE CAPITAL INVERTIDO 
 
 
ATENCION A CLIENTES 
 
SATISFACCION DE CLIENTES 
    
RECLAMOS RESUELTOS DEL TOTAL DE 
RACLAMOS 
CLIENTES  
DESVIACIONES EN ACUERDOS DE 
SERVICIOS 
  
COMO CREAMOS 
VALOR  
PLAZOS DE ENTREGA 
  
PARA NUESTROS 
CLIENTES 
INCORPORACION Y RETENCION DE 
CLIENTES 
  
  
INCREMENTO DE CLIENTES 
 
 
 
COSTOS VARIABLES  
 
TIEMPOS DE PROCESOS 
PROCESOS  COSTOS FIJOS  VOLUMEN DE INVERSIÓN 
INTERNOS 
COSTO DE 
ADQUISICIÓN 
INDICES DE CALIDAD 
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FORMACION Y  
 
RECURSOS HUMANOS  
 
NIVELES DE CAPACITACION 
CRECIMIENTO DENTRO DE LA  SATISFACCION DE EMPLEADOS 
  EMPRESA NECESIDAD DE FORMACIÓN 
  
  
EFICIENCIA DEL PERSONAL 
 
 
 
1.8.4. FUENTES DE RECOLECCIÓN DE LA INFORMACIÓN 
 
Para la recolección de información referente a este tema se aplicará principalmente la técnica de la 
recopilación y observación. 
 
Así también se aplicará la entrevista, que permitirá profundizar en el conocimiento del alcance de las 
funciones y responsabilidades de Aceros Industriales H.G.B., así como sus procedimientos. 
 
Adicionalmente, se aplicará un análisis documental que permita establecer si los documentos que la 
entidad maneja durante el desarrollo de sus operaciones, ofrecen un adecuado control del material, 
facturación, registros; así como también de la asignación de los distintos costos en los que se ha 
incurrido en cada orden de trabajo. 
 
1.8.5. ANÁLISIS DE LA INFORMACIÓN 
 
Para el procesamiento de datos en el proceso de investigación, se iniciará con la clasificación de los 
mismos, ya que con esta técnica se podrá organizar adecuadamente los datos que sean proporcionados. 
Esta clasificación puede ser  por la  naturaleza, importancia, intervalos, etc. 
 
Además se utilizará la tabulación, con la cual se obtendrá un resultado certero de que la información 
proporcionada es pertinente y suficiente, y de esta manera asegurar que los objetivos planteados se 
están cumpliendo. 
 
En lo referente a la técnica de análisis  de  datos que se aplicará en  la investigación, se describen: 
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Un análisis descriptivo; por medio del cual se determinará si los datos que soportan las operaciones de 
la entidad son adecuados, o si los mismos entregan certeza de que las operaciones se manejen 
correctamente y de esta manera ir ajustando la investigación hacia las necesidades inmediatas en 
cuanto a aspectos técnicos de carácter financiero. Cabe aclarar que el análisis de la información se lo 
realizará con ayuda del Sr. Hugo Guerrero Barreno, Gerente General de la entidad. 
 
 
1.9. PLAN ANALÍTICO 
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CAPÍTULO II 
ANÁLISIS ESTRATÉGICO 
 
2.1. INTODUCCIÓN 
 
A continuación se realiza un análisis de los factores externos e internos que están relacionados con la 
organización, los cuales afectan directa o indirectamente el normal desenvolvimiento del negocio y se 
determina los factores críticos, externos e internos para posteriormente integrar la información en una 
matriz base de datos. En el gráfico 2.1., se muestra una guía del desarrollo del análisis estratégico de la 
empresa Aceros Industriales H.G.B. 
 
GRÁFICO 2.1. MODELO DE ETAPA DE ANÁLISIS ESTRATÉGICO 
 
 
 
Fuente: CERTO C. Samuel, Peter J. Paúl, Dirección Estratégica, Tercera Edición, España, Mc 
Graw Hill, 1996, NARVÁEZ Sara, VERGARA Jeanneth, ajustes de acuerdo a necesidades del 
proyecto. 
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2.2. ANÁLISIS EXTERNO 
 
2.2.1. MACROENTORNO 
 
2.2.1.1. FUERZAS POLÍTICAS 
 
Ecuador como la mayoría de países latinoamericanos tiene incertidumbre e inestabilidad política, 
existen antecedentes de que en la última década la mayoría de presidentes no han terminado su 
mandato y el poco tiempo que estuvieron al mando tuvieron grandes dificultades para gobernar, aunque 
esto se ha visto minimizado a partir del año 2006 con la elección del Economista Rafael Correa, el cual 
mantiene su mandato hasta la fecha. Sin embargo, la política ecuatoriana sigue siendo caracterizada por 
la existencia de muchos partidos políticos, lo que refleja una falta de idealismo y fidelidad de los 
afiliados a estos partidos, generando así inestabilidad y desconfianza en la clase política y dirigente del 
país.  
 
2.2.1.1.1. GOBIERNOS 
 
Los cincuenta y nueve presidentes que han sido partícipes en la vida republicana de nuestro país, han 
sido elegidos por asambleas nacionales constituyentes o en las urnas. Muchos por la propia 
característica de nuestra vida republicana, no terminaron su período para el cual fueron elegidos. O han 
sido también los Congresos que han elegido a estos presidentes. En los últimos ochenta y un años, 
nuestro país ha soportado una vida política muy agitada, por lo cual la democracia ha sido quebrantada 
innumerables veces con golpes de Estado y –cuartelazos- dando pasos a gobiernos de facto. 
 
En nuestro país distinguimos cuatro momentos de la democracia.33 
 
• La transición desde la Dictadura Militar a un proceso de democratización: 1978 – 1979. 
• Alternabilidad en el gobierno entre el centro y la derecha: década de los 80. 
 
                                                           
33
VÁSQUEZ Lola,  Ecuador: Su realidad 2005-2006, Fundación “José Peralta”, Décima Tercera 
Edición , 11-2005 
53 
 
• Democracia unilateral, con predominancia de los partidos de derecha: década del 90. 
 
• Crisis política: desde mediados de los 90. Fuga del Vicepresidente Dahik (1995). Caída del 
Presidente Abdalá Bucaram (1997). Rebelión civil-militar y salida de Mahuad (2000); juicio y 
asilo político en República Dominicana del ex presidente Gustavo Noboa B. (2003). Caída del 
Presidente Lucio Gutiérrez B. (2005). Gobierno Interino de Alfredo Palacio (2005-2006). 
 
A partir de este momento vivimos en la actualidad un ambiente político estable, ya que a partir de 
noviembre del 2006, Rafael Correa arrasó en las presidenciales y el 15 de abril obtuvo más del 80% del 
respaldo de los ciudadanos para poner en marcha una nueva constitución que reforme de raíz el modelo 
político y económico ecuatoriano. Con esto ha dado paso a una nueva generación de políticos. 
 
El gobierno actual mantiene una política base de inclusión económica y social y aunque al momento se 
puede destacar que son loables los propósitos del gobierno de destinar sus políticas de fomento de la 
producción a las MIPYMES, no debe olvidar que para subsistir, éstas requieren de una industria grande 
que sea fuerte, con capacidad de producción para demandar insumos y proveerlas a su vez de bienes y 
servicios. 
 
En lo concerniente a la situación política de nuestro país se llega a la conclusión de que, puesto que en 
la actualidad tenemos el primer gobierno que se mantiene más de cuatro años en el poder y se espera 
continúe hasta el año 2013, fecha en la que concluye el período de gobernabilidad del actual Presidente 
de la República, tendremos estabilidad política y por ende una imagen internacional de constancia y 
esto a su vez crea un ambiente de confiabilidad y seguridad en su ciudadanos que vista desde la 
perspectiva de la empresa Aceros Industriales H.G.B. esto significa un buen ambiente comercial en 
donde desarrollar el negocio. 
 
2.2.1.1.2. LEGISLACIÓN 
 
El marco legal en el que se desenvuelve nuestro país se basa exclusivamente en la carta marga siendo 
esta última la Constitución de la República del Ecuador de 2008,34 aunque a niveles inferiores pueden 
existir reformas, como a reglamentos, leyes, etc. 
                                                           
34Revista Judicial derechoecuador.com, Artículo 12 de julio de 2011, Legislación  
54 
 
 
En Ecuador la mayoría de empresas son afectadas por el cambio constante de leyes tanto de tipo 
laborar como en lo tributario. La historia señala que solamente en los últimos 5 años (desde 2007) se 
han realizado 6 reformas tributarias, o sea más de una por año, lo cual no da seguridad a los 
inversionistas.   
 
Señalando a la empresa Aceros Industriales H.G.B. como agente de retención en lo que se refiere al 
ámbito tributario, esta organización declara el IVA e Impuesto a la Renta como persona natural 
obligada a llevar contabilidad, designada como este tipo de contribuyente por el Servicio de Rentas 
Internas debido a sus ingresos, esto significaría para la entidad estar en un clima constante de 
inestabilidad en lo que se refiere a reglas tributarias. Esto implica también que el régimen tributario no 
sea confiable en el tiempo, en especial para las inversiones de mediano y largo plazo. 
 
 
2.2.1.2. FUERZAS ECONOMICAS 
 
La economía de Ecuador es la octava más grande de América Latina después de las de Brasil, México, 
Argentina, Colombia, Venezuela, Perú y Chile; aunque existe cierta estabilidad económica esta se 
encuentra asentada en bases débiles y de forma forzosa. 
 
A principios del siglo XXI Ecuador se distingue gracias a ser uno de los países más intervencionistas y 
donde la generación de riqueza es una de las más complicadas de Latinoamérica. Existen diferencias 
importantes del ingreso donde el 20% de la población más rica posee el 54,3% de la riqueza y el 91% 
de las tierras productivas. Por otro lado, el 20% de la población más pobre apenas tiene acceso al 4,2% 
de la riqueza y tiene en propiedad sólo el 0,1% de la tierra.  
 
En contraposición Ecuador está ubicado geográficamente en la línea ecuatorial que le da su nombre, lo 
cual le permite tener un clima estable casi todos los meses del año con las consecuencias positivas para 
el sector agrícola; posee petróleo en cantidades que si bien no lo ubican como un país con grandes 
reservas, las tiene suficientes para su desarrollo, sin  embargo, en gobiernos anteriores, no se aprovechó 
este recurso para el país. Tiene importantes reservas ecológicas y turísticas en cuyo aprovechamiento 
puede estar el sustento para el progreso.35 
                                                           
35http://es.wikipedia.org/wiki/Economía_de_Ecuador, Artículo actualizado al 6 de abril de 2012 
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En el presente estudio la presión que ejercen las fuerzas económicas deben ser consideradas de gran 
relevancia, ya que las condiciones existentes en el entorno de la empresa presentan cambios 
permanentes que afectan a la misma de una manera considerable. 
 
2.2.1.2.1. PRODUCTO INTERNO BRUTO 
 
El producto interno bruto es el valor monetario de bienes y servicios finales producidos en el territorio 
económico de un país durante un periodo de tiempo, para el caso respecto al desarrollo de la economía 
durante el año 2006 al 2011 el PIB se ubica de acuerdo a la TABLA 2.1. Así también se demuestra en 
la TABLA 2.2 la tendencia de crecimiento que ha tenido en el mismo período de tiempo. 
 
TABLA 2.1. Producto Interno Bruto (período anual) 
 
 
FUENTE: Banco Central del Ecuador (CIG) 
 
Tomando en cuenta estos datos obtenemos como resultado una tendencia creciente y lo que es de 
mayor importancia, en altas tasas de crecimiento, lo que significa que a nivel nacional existe una 
recuperación económica y el país se ha convertido en una empresa productora. 
 
Si bien es verdad que la tasa de crecimiento del PIB es consecuencia de los altos precios de las 
materias primas, (especialmente petróleo) también es cierto que la inversión pública en infraestructura 
vial, y en vivienda, estimuló el crecimiento de ramas como la construcción, los servicios de 
electricidad y agua, y la industria. Esto, a pesar de los efectos de la crisis financiera mundial. 
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GRÁFICO 2.2. Producto Interno Bruto (tendencia crecimiento) 
 
 
FUENTE: Banco Central del Ecuador (CIG) 
 
Se puede observar que del año 2010 al 2011 fue en donde existe un mayor crecimiento con 7,78%, una 
gran diferencia en comparación con el año 2009 respecto al 2008 en el que no hubo un gran 
crecimiento es más, se mantuvo constante. Así también se debe considerar la gran diferencia que existe 
entre el año 2006 con un crecimiento de apenas el 0,24% respecto al 2011. 
 
En lo que corresponde al sector industrial, que es la rama en la que mayormente se desenvuelve Aceros 
Industriales H.G.B., ya que el principal producto que comercializa y con el que trabaja al brindar 
servicio de corte en piezas, es el acero en sus diferentes presentaciones para el mercado; el PIB durante 
el año 2004 al 2011 se muestra en el TABLA 2.3, en proporcionalidad al PIB total.  
 
 
TABLA 2.2. Producto Interno Bruto Industrial sobre PIB Total 
 
 
FUENTE: Banco Central del Ecuador (CIG) 
 
57 
 
Analizando los datos presentados anteriormente se puede observar que el PIB de la rama industrial 
tiene una tendencia creciente, equivalente al PIB total del país, aunque no en la misma 
proporcionalidad que el PIB total; inclusive en el año 2011 tiene un decrecimiento. 
 
Según el BCE, el PIB de la industria manufacturera (sin petróleo), alcanzaría (medidos en USU del año 
2000) US $ 3.730 millones en 2011; esto significa que habría crecido 6,2% respecto al año anterior. 
Esta tasa es similar a la obtenida en 2010, pero inferior a la registrada en 2007. La participación del 
sector en el total del PIB, se mantiene en alrededor del 14%.36 
 
A continuación se presenta en el gráfico 2.3., la participación del PIB industrial sobre la economía 
nacional. 
 
 
GRÁFICO 2.3. PIB Industrial sobre la Economía 
 
 
FUENTE: Banco Central del Ecuador (CIG) 
 
 
Al igual que en el análisis del PIB total, se llega a la conclusión que en el año 2009 fue donde la 
economía se vio afectada, por ende en el sector industrial también se vislumbra el mismo efecto, ya que 
el porcentaje de participación es menor, porque en general el PIB total fue menor. 
 
                                                           
36
CAMARA DE INDUSTRIAS DE GUAYAQUIL, Breve evaluación de las Políticas del Gobierno 2007-
2011, Vicepresidencia Técnica, Enero 2012. 
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Cabe recalcar que la participación del sector industrial en el PIB total es fuerte (14%), por ende 
concluimos, para el caso de la Empresa Aceros Industriales H.G.B. que ya que se desenvuelve dentro 
de esta rama para realizar su comercio estos resultados implicarían una ventaja para desarrollar su 
mercado. 
 
2.2.1.2.2. INFLACIÓN 
 
La inflación se define como el alza sostenida y  generalizada de los precios de bienes y servicios con 
relación a una moneda durante un período de tiempo determinado. Cuando el nivel general de precios 
sube, cada unidad de moneda alcanza para comprar menos bienes y servicios, es decir que la inflación 
refleja la disminución del poder adquisitivo de la moneda.  
 
Una medida frecuente de la inflación es el índice de precios, que corresponde al porcentaje anualizado 
de la variación general de precios en el tiempo, el más común es el índice de precios al consumidor que 
se muestra en el TABLA 2.3. 
 
 
TABLA 2.3. INFLACIÓN AL CONSUMIDOR (*al mes de Enero) 
 
 
 
FUENTE: Banco Central del Ecuador (CIG) 
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GRÁFICO 2.4. Crecimiento de la Inflación al Consumidor 
 
 
FUENTE: Banco Central del Ecuador (CIG) 
 
 
En la actualidad, y a partir del año 2000 en el que la inflación alcanzó su tope máximo en la historia 
con un 92%; este fue uno de los aspectos que precisamente justificó la dolarización; la inflación en el 
Ecuador se ha manejado de una manera prioritaria por el Gobierno, razón por la que se ha visto 
reducida en la última década, se espera continúe con esta tendencia y así se normalicen los costos de 
producción.  
 
En el TABLA 2.3., se muestra el comportamiento del índice inflacionario a lo largo del período 2006 
al 2012 para el productor, es decir el valor de los precios de los insumos. 
 
TABLA 2.4. INFLACIÓN AL PRODUCTOR (*al mes de Enero) 
 
 
FUENTE: Banco Central del Ecuador (CIG) 
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GRÁFICO 2.5. Crecimiento de la Inflación al Productor 
 
 
 
FUENTE: Banco Central del Ecuador (CIG) 
 
 
A través de los datos obtenidos se concluye que la tasa de inflación más alta fue en al año 2008. Un 
estudio del Banco Central del Ecuador, que utilizó el modelo VAR, destaca que en el año 2008 los 
principales determinantes de la inflación en el Ecuador fueron los precios internacionales, que 
aumentaron debido a la crisis financiera mundial a causa de las hipotecas; los tipos de cambio 
(acentuación de la devaluación del dólar) y las políticas públicas (medidas de tipo social que 
produjeron un exceso de circulante).37 
 
La inflación es considerada una de las variables económicas de mayor importancia que se maneja en el 
Ecuador, y puesto que consiste en el incremento del precio de bienes y servicios, afecta de una manera 
directa a los insumos y materiales utilizados, convirtiéndose así, si continúa con tendencia estable, en 
una oportunidad para la mayoría de los agentes económicos en general y por efecto a la empresa 
Aceros Industriales H.G.B, ya que esto representaría invertir menos capital (menores costos) al 
comprar los productos a los proveedores.  
 
 
                                                           
37TOMALA Miguel, Artículo “La Inflación en el Ecuador”, www.zonaeconomica.com 
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2.2.1.2.3. TASAS DE DESEMPLEO Y SUBEMPLEO 
 
El índice de desempleo de una economía mide el porcentaje de personas, entre aquellas que se 
encuentran en edad, capacidad y disposición de trabajar (Población Económicamente Activa o PEA) 
que no pueden encontrar una ocupación. 
 
Dentro de este indicador, los técnicos miden otra variable relacionada, a la que se llama subempleo, o 
la proporción de personas de la Población Económicamente Activa (PEA) cuyas condiciones de trabajo 
son precarias. 
El índice de desempleo al cuarto trimestre del 2011 fue de 5.1%, el más bajo comparado en forma 
trimestral con marzo 2011 (7.0%) y junio 2011 (6.4%). En tanto que el índice de ocupación plena 
asciende a 49.9% a diciembre de 2011, el más alto comparado en forma trimestral con marzo 2011 
(41.2%). El gráfico 2.6., muestra un comparativo de las cifras anteriormente citadas. 
 
 
GRÁFICO 2.6. Tasa Trimestral Mercado Laboral Nacional Urbano 
 
 
 
FUENTE: www.ecuadorencifras.com (INEC) 
 
Contrastando las variables existentes, las cifras indican que en la actualidad la tasa de desempleo ha 
disminuido, lo que indica que mayor cantidad de personas se encuentran empleadas y por ende tienen 
poder adquisitivo. El mismo panorama se refleja en la ciudad de Quito (gráfico 2.7), que es en donde se 
desenvuelven las actividades de la empresa.  
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GRÁFICO 2.7. Tasa Trimestral Mercado Laboral Quito 
 
 
 
FUENTE: www.ecuadorencifras.com (INEC) 
 
 
2.2.1.2.4. TASAS DE INTERES ACTIVA Y PASIVA 
 
Por un lado representan el costo en que una empresa incurre para proveerse de fondos para sus 
operaciones e inversiones. Por otra parte, son el precio que debe pagar el consumidor por tener acceso 
al crédito, mientras más altas sean las tasas, habrá menos consumidores que puedan acceder a los 
bienes o servicios. 
 
La tasa activa referencial pasó de 8,58% en 2006 al 10,74% en el 2008, mostrando el encarecimiento 
del crédito en ese entonces, pero para inicios del 2012  obtenemos una reducción hasta ubicarse en 
8,17% manteniéndose en ese rango. El reto de la nueva política económica será lograr la reducción de 
las tasas de interés reales y efectivas, de modo que los sectores productivos solventes puedan acceder a 
crédito con costos financieros que les sea posible asumir y así se dinamice la producción. 
 
El crédito que se canalizaría a través del Banco Nacional de Fomento, del Banco del Pacifico y la 
Corporación Financiera Nacional competiría con la oferta de crédito privado, presionando a la baja las 
tasas; sin embargo, corre el riesgo de no pago ocurrido en el pasado. Con los bancos privados quizá 
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hay un gran margen para negociar los impuestos y aportes que realizan estos a la AGD y a otras 
instituciones, encareciendo los costos operativos. Para nuestro análisis asumiremos que a mayor tasa de 
interés disminuye la predisponían a invertir.  
 
Para nuestro caso  de aceros HGB consideramos que la tendencia de las tasas de intereses a disminuir 
por lo que se considera como una oportunidad en el caso de que la  empresa opte por financiamiento 
externo. 
 
TABLA 2.5. TASAS DE INTERÉS REFERENCIALES (*al mes de enero) 
 
AÑO* 
TASA 
ACTIVA  
TASA 
PASIVA 
2006 8,58% 4,06% 
2007 10,37% 5,19% 
2008 10,74% 5,91% 
2009 9,16% 5,10% 
2010 9,13% 5,24% 
2011 8,59% 4,55% 
2012 8,17% 4,53% 
 
FUENTE: Banco Central del Ecuador 
 
GRÁFICO 2.8. Tasa Referencial Mensual – Comparación T Activa VS T Pasiva 
 
FUENTE: www.ecuadorencifras.com (INEC) 
64 
 
 
2.2.1.3. FUERZAS SOCIALES 
 
Como se mencionó anteriormente en lo que se refiere a las tasas de empleo y subempleo del país 
podemos tomar en cuenta que en lo referente al factor social, la empresa se desenvuelve dentro de un 
contexto social favorable. Además contamos con índices de pobreza que han visto reducidos a partir 
del 2010 como lo indica en gráfico 2.9. 
 
GRÁFICO 2.9. Población Urbana en Condiciones de Pobreza 
 
 
 
FUENTE: Instituto Nacional de Estadística y Censos (INEC) 
 
 
2.2.1.4. FUERZAS TECNOLÓGICAS 
 
“Desde hace cien años, la tecnología nos permite trabajar menos, producir más y vivir mejor.” 
 
Información, tecnología, capacidad de gestión y procesamiento: ésta es la base para la creación de 
productividad y competitividad. La productividad, como ya sabemos, es la unidad de cuántos 
productos se obtienen por unidad en suma; y la competitividad es cómo se ganan partes del mercado. 
La información y la tecnología están globalizadas, es decir, hoy día hay unos stocks de tecnología, hay 
unos centros tecnológicos que se compran, se difunden, se transmiten en función de la capacidad de las 
empresas de ligarse a esos circuitos de tecnología global. 
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Las redes empresariales es un término antiguo, lo que ha cambiado con las redes también es la 
tecnología, es decir, que la red -poner juntos varios elementos, varias personas, varios trozos de 
empresa o varias empresas para hacer algo juntos- tiene la ventaja de la flexibilidad, de la adaptación 
rápida a la demanda: cuando hay una demanda fuerte se organiza la red, cuando no la hay, se disuelve 
y se usan nuevos recursos. Cada vez más, estas redes tienen un núcleo de trabajo estable y una amplia 
periferia de trabajo inestable que se conecta y desconecta a la red según lo van necesitando las 
empresas. Esta flexibilidad extrema, que permite la tecnología, impone las condiciones constantemente 
cambiantes de unos mercados globalizados por vínculos sucesivos, es así que esta nueva forma de 
utilizar la tecnología, a través de conexiones con otras empresas, o realizando alianzas estratégicas 
cuando así se requiera es considerada una oportunidad para la empresa Aceros Industriales H.G.B.  
 
 
2.2.2. MICROENTORNO 
 
 
2.2.2.1. CINCO FUERZAS COMPETITIVAS DE PORTER 
 
2.2.2.1.1. COMPETIDORES POTENCIALES 
 
 
Actualmente, el negocio comparte el mercado con siete competidores directos que se presentan el la 
tabla 2.1., los cuales prestan el servicio de corte y venta de acero principalmente y otros productos para 
la metalmecánica bajo la GRÁFICO de Persona Natural. Según entrevista con los principales clientes 
de Aceros Industriales H.G.B., a dicha competencia se le asigna aproximadamente el 75% del mercado. 
Se administran en forma empírica, no tienen infraestructura administrativa ni operativa y no poseen 
ventaja competitiva alguna que los diferencie.  
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TABLA 2.1. PRINCIPALES COMPETIDORES DE ACEROS HGB  
 
Nº COMPETENCIA 
1 IMPORTCOM 
2 ACEROS DEL SUR 
3 RILER CIA LTDA 
4 ACEROS MG 
5 ACERIN 
6 RULHERMAQ CIA LTDA 
7 SERVIACEROS 
 
Elaborado: Narváez Sara – Vergara Jeanneth 
 
Las barreras de entrada a la industria son escasas, dado que los costos de capital necesarios para iniciar 
la inversión son bajos (inventarios), lo que, vinculado al riesgo y el costo de oportunidad de la misma, 
se presenta como una alternativa atractiva de negocio. Además, la normativa societaria y tributaria 
vigente permite ofrecer este tipo de servicio aún sin poseer personería jurídica, tan sólo como persona 
natural. Adicionalmente, no se requiere de mayor conocimiento administrativo ni operativo para iniciar 
el negocio, inclusive, gran parte de la competencia tiene relación familiar con el propietario de Aceros 
Industriales H.G.B., que iniciaron su negocio trabajando primero con el antes mencionado. 
 
Otro factor de peso, es el hecho de que no existen ordenanzas o disposiciones municipales que 
restrinjan o limiten las zonas geográficas en las que se permita instalar el negocio de venta de aceros 
industriales y otros productos así como la prestación del servicio de corte. 
Por otra parte, Empresas Don Bosco - principal cliente del negocio - se muestra satisfecho con el 
servicio prestado, tal así que cuando un usuario requiere servicios de este tipo, Empresas Don Bosco 
direcciona el requerimiento a Aceros Industriales H.G.B., lo que evidencia  el nivel de confianza que 
ha logrado el negocio. 
 
Las  barreras de salida de la industria son nulas; los dueños de este tipo de negocios pueden liquidar o 
cerrar  los mismos sin que esto implique mayores inconvenientes legales, tributarios o societarios.  
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2.2.2.1.2. RIVALIDAD ENTRE EMPRESAS COMPETIDORAS 
 
Como se identificó en el inciso anterior, la competencia directa de Aceros Industriales H.G.B. se limita 
a siete negocios: 
 
 
TABLA 2.1. PRINCIPALES COMPETIDORES DE ACEROS HGB  
 
Nº COMPETENCIA 
1 IMPORTCOM 
2 ACEROS DEL SUR 
6 RULHERMAQ CIA LTDA 
3 RILER CIA LTDA 
4 ACEROS MG 
5 ACERIN 
7 SERVIACEROS 
 
Elaborado: Narváez Sara - Vergara Jeanneth 
 
Por lo mencionado en el ítem anterior, el negocio cubre aproximadamente el 25% del total del 
mercado, lo que, unido a la preferencia por el servicio ofrecido por el negocio, lo ubica en una posición 
favorable en comparación a sus competidores.  
Básicamente, los competidores no ofrecen valor agregado a su servicio, que evidencie la utilización y 
el establecimiento de estrategias, por tanto, la intensidad de competencia no es representativa.  
 
El sector de servicios de corte y venta de productos para la metalmecánica entre otros, en Ecuador, es 
una industria que todavía no ha alcanzado madurez, por tanto, se espera un notable crecimiento de la 
misma. Esto incrementaría la intensidad de competencia con los nuevos negocios que ingresen a la 
industria. Frente a esto, Aceros Industriales H.G.B. posee ya una ventaja competitiva, al encontrarse en 
una posición favorable de mercado e intentando formalizar su administración para enfrentar la posible 
nueva competencia y los cambios que ésta genere en la industria. 
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MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO 
 
Conjuntamente con la gerencia de Aceros Industriales H.G.B. y los datos analizados se determinaron 
los factores críticos de éxito que influyen en la competitividad de la empresa, que se presentan a 
continuación en la tabla 2.2. 
 
 
TABLA 2.2. FACTORES CLAVE DEL ÉXITO 
 
FACTORES DE ÉXITO 
Calidad del producto 
Calidad del servicio 
Precios Competitivos 
Posicionamiento en el Mercado 
Posición Financiera 
Relación con los Clientes 
Relación con los Proveedores 
Disponibilidad y rapidez del servicio 
Adquisición de Tecnología de punta 
 
Elaborado: Narváez Sara - Vergara Jeanneth 
Fuente: Aceros Industriales H.G.B 
 
 
Una vez determinados estos factores de éxito se elabora la Matriz de Perfil Competitivo (tabla 2.3) para 
Aceros Industriales H.G.B., tomando en cuenta como principales competidores a Importcom y Aceros 
del Sur. 
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TABLA 2.3. MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO MPC 
 
AREAS DE TRABAJO  Peso 
Sin importancia 0,0 
Muy importante 1,0 
PRIORITARIAS 
Impacto 
Debilidad Importante 
1 
Fortaleza Menor 3 
Subsecuentes Debilidad Menor 2 
Fortaleza Importante 
4 
 
 
 
ACTORES 
ACEROS 
INDUSTRIALES 
H.G.B. 
IMPORTCOM 
ACEROS DEL 
SUR 
FACTORES DE ÉXITO PESO CALIF. POND. CALIF. POND. CALIF. POND. 
Calidad del producto 0,15 3 0,45 2 0,30 3 0,45 
Calidad del servicio 0,20 4 0,80 3 0,60 3 0,60 
Precios Competitivos 0,10 3 0,30 3 0,30 3 0,30 
Posicionamiento en el Mercado 0,10 3 0,29 4 0,39 4 0,39 
Posición Financiera 0,15 2 0,30 3 0,45 3 0,45 
Relación con los Clientes 0,10 3 0,30 2 0,20 2 0,20 
Relación con los Proveedores 0,10 3 0,30 3 0,30 3 0,30 
Disponibilidad y rapidez del servicio 0,05 4 0,20 2 0,10 3 0,15 
Adquisición de Tecnología de punta 0,05 2 0,10 3 0,15 4 0,20 
TOTAL 1,00  3,04  2,79  3,04 
 
Elaborado: Narváez Sara - Vergara Jeanneth 
 
Como resultado de la evaluación de varios factores de éxito en la matriz de perfil competitivo MPC, se 
obtuvo que Aceros Industriales H.G.B. tiene una mayor ventaja competitiva sobre IMPORTCOM, lo 
que podría contribuir al mejoramiento de  las actividades del negocio, y se encuentra al mismo nivel de 
Aceros del Sur, esto no significa que la empresa sea igual en comparación con Aceros del Sur, 
solamente es para medir la fuerza relativa que puede tener una determinada empresa. 
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2.2.2.1.3. PORDER DE NEGOCIACIÓN DE LOS PROVEEDORES 
 
Los proveedores constituyen una fuerza de vital importancia en el análisis de la empresa, de acuerdo al 
mercado en el cual se desenvuelve, en este caso el sector industrial. En este mercado la adquisición de 
inventario es una parte fundamental para ofrecer un servicio de calidad y oportuno. Aceros Industriales 
H.G.B. trabaja con los proveedores detallados a continuación: 
 
 
TABLA 2.4. PRINCIPALES PROVEEDORES DE ACEROS HGB  
 
Nº  PROVEEDORES LOCALES 
1 IVAN BOHMAN 
2 ACEROS BOEHLER DEL ECUADOR 
3 RUEDAS Y GARRUCHAS 
4 GRUPO PROVI 
5 PROACERO 
6 HIVIMAR 
7 MAQUINARIAS ENRIQUES 
8 CECOMEX 
9 WASHINTONG PEREZ 
  PROVEEDORES  GUAYAQUIL 
10 CASILVA 
11 GERONETO 
12 SUTIN 
13 PROMESA 
14 DIPAC  
 
Elaborado: Narváez Sara - Vergara Jeanneth 
 
Con respecto a los proveedores del inventario para la empresa Aceros Industriales H.G.B., las 
empresas Ivan Bohman y Aceros Boehler del Ecuador, pueden imponer sus condiciones de precio de 
los diferentes insumos que se adquiere, debido a que son líderes en el mercado y principales 
importadores. En lo referente a la adquisición de dichos insumos, la mayoría de estos proveedores 
disponen de varias sucursales y de una gran cantidad de clientes, lo que les otorga una ventaja sobre los 
precios de sus productos, además que la calidad de los productos que ofertan, variedad de stock y 
tiempos de entrega óptimos, genera confianza y cierto grado de lealtad por parte de los compradores; 
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por tanto, el poder de negociación frente a ellos es mínimo.   
 
Los proveedores restantes no poseen muchos clientes y tienen gran competencia en comparación con 
los citados anteriormente, pero garantizan la entrega de lo requerido además de contar con crédito 
directos y alto grado de afinidad a la renegociación, generalmente atienden en forma inmediata a sus 
clientes, lo que les otorga un poder de negociación medio frente al negocio. 
 
2.2.2.1.4. PODER DE NEGOCIACIÓN DE LOS CLIENTES 
 
Los clientes en esta industria tienen un poder de negociación alto debido a que los productos que 
adquieren no presentan mayores diferencias entre unos y otros, por lo que éstos representan una fuerza 
importante en el mercado. 
 
Los principales clientes con los que cuenta Aceros Industriales H.G.B., de acuerdo al nivel de compras, 
son: 
 
TABLA 2.5. PRINCIPALES CLIENTES DE ACEROS HGB  
 
Nº NOMBRES 
1 METALBOSCO 
2 MECANICA DON BOSCO 
3 MECANOPLAST 
4 IMPRENTA DON BOSCO 
5 COLEGIO DON BOSCO 
6 A.T.I. 
7 INFABTEC 
8 SR. JOSE VACA 
9 CAST TESH 
10 PATRICIA GUVAGRA 
11 SINTOFIL 
12 MECANICA ENRIQUEZ 
13 PROYECTOS MECANICOS 
14 PROMECYF 
15 RHENANIA S.A. 
16 INMEGA 
17 MEQSELECTIVE 
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18 FOTO UNO  
19 PROYECTOS MYRCO 
20 AEROTECNOLOGIA 
21 GEO & IL COMPANY 
22 PLASTICOS DALMAU 
23 PARACAMIONES 
24 K-STI 
 
Elaborado: Narváez Sara - Vergara Jeanneth 
 
2.2.2.1.5. PRODUCTOS SUSTITUTOS 
 
Es difícil determinar el producto sustituto del servicio que presta Aceros Industriales H.G.B., no sólo 
por el trabajo adicional que realiza en el corte de piezas de acero, sino por la gran gama de productos 
que ofrece para la venta. Es necesario considerar que como tal para el acero y el corte en piezas no 
existe sustituto para aquellos clientes que requieren exclusivamente un tipo de pieza, en este caso 
consumidores finales. 
 
Se puede considerar entonces que como tal no existen productos sustitutivos para los que ofrece 
Aceros Industriales H.G.B, aunque existe gran variedad de presentaciones del mismo producto. 
 
 
2.3. MATRIZ DE EVALUACIÓN DE FACTORES EXTERNOS 
 
Esta matriz permite resumir y evaluar las principales oportunidades y amenazas encontradas, 
permitiendo diagnosticar la situación de la empresa en el ambiente externo que la rodea, tal como se 
muestra a continuación: 
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TABLA 2.6. MATRIZ DE EVALUACIÓN DE LOS FACTORES EXTERNOS 
 
AREAS DE TRABAJO  Peso 
Sin importancia 0,0 
Muy importante 1,0 
PRIORITARIAS 
Impacto 
Amenaza Importante 
1 
Oportunidad Menor 3 
Subsecuentes Amenaza Menor 2 Oportunidad Importante 4 
 
 
 
FACTORES DETERMINANTES DEL ÉXITO PESO IMPACTO 
PESO 
PONDERADO 
  OPORTUNIDADES       
1 Baja inflación 0,08 4 0,32 
2 
Facilidad para acceso a créditos mediante políticas financieras 
de gobierno 0,05 3 0,15 
3 Estabilidad a largo plazo de la tasa de interés activa 0,05 3 0,15 
4 Tecnología existente en la industria disponible 0,08 4 0,32 
5 
La competencia directa del negocio se administra 
empíricamente 0,05 3 0,15 
6 Amplia presencia de compradores directos 0,12 4 0,48 
7 Tiempo otorgado por los proveedores mayor a 30 días 0,12 4 0,48 
8 Inexistencia de productos sustitutivos 0,06 3 0,18 
  AMENAZAS       
1 Clima de inestabilidad tributaria 0,10 1 0,10 
2 No existe barreras de entrada para nuevos competidores 0,08 2 0,16 
3 Alto poder de negociación de los proveedores 0,06 2 0,12 
4 Tiempo de crédito requerido por los clientes mayor a 30 días 0,10 1 0,10 
5 Alto poder de negociación de los clientes 0,05 2 0,10 
 TOTAL 1  2,81 
 
Elaborado: Narváez Sara - Vergara Jeanneth 
 
En base al puntaje obtenido (2,81) la matriz de evaluación de factores externos indica que la empresa 
se encuentra por encima del promedio (2,5), en sus esfuerzos por aplicar estrategias que aprovechen las 
oportunidades externas y evitar las amenazas. 
 
Entre los factores más importantes para que la empresa alcance el éxito, se obtiene que el principal es 
las largas relaciones con los clientes, esto tiene sentido, ya que debido a la crisis por la que atravesó 
hace dos años en el 2010, lo que lo mantuvo a flote fue la fidelidad de sus clientes. Son importantes 
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también la participación en el mercado de un 25%, mayor a toda su competencia así como también la 
baja inflación, que permite adquirir el inventario a precios constantes, sin enfrentarse a la constante 
alza de precios y en ocasiones reducción de utilidades. 
 
Los factores adversos más importantes para la empresa son el alto poder de negociación de los 
proveedores, que no existen barreras para el ingreso de nuevos competidores y que el tiempo requerido 
por los deudores sobrepasa los 30 días establecidos como máximo, lo que provoca una elevada cartera 
por cobrar. 
 
 
2.4. ANALISIS INTERNO 
 
Para realizar el análisis interno de la Empresa Aceros Industriales HGB, hemos decidido realizar dos 
encuestas que se detallan en el anexo 1, las encuestas estarán dirigidas a clientes y empleados de la 
empresa. Luego de haber realizado las encuestas y tabulado hemos obtenido la información detallada a 
continuación. 
 
2.4.1. ANÁLISIS DE MARKETING 
 
 
2.4.1.1. PRECIOS 
 
En Aceros HGB, se mantiene una amplia gama de precios cómodos y accesibles para todo público, los 
precios varían según su origen -  marcas y tipo de producto, que van desde 0.12 centavos en pernos a 
$1200 USD en materiales como laminas, planchas medidas cortas, las demás medidas cuestan según su 
corte y diseño. Se puede considerar que la empresa cuenta con precios estandarizados dentro del 
mercado, debido a que existen pocos oferente y los mismos que manejan precios al por menor. 
 
Dado que la filosofía de Aceros Industriales H.G.B. es brindar productos de alta calidad y una atención 
especializada a cada cliente, independientemente de su tamaño o del producto solicitado, la empresa 
cuenta con la experiencia y visión global del socio fundador y gerente, quien supervisa y coordina 
directamente al equipo de trabajo, representando esto un valor agregado para atención al cliente.  
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La empresa otorga un crédito de 30 a 45 días a sus clientes dependiendo del monto de la cartera a 
cubrir, sin embargo estos plazos en la mayoría de casos no se cumple por parte de los clientes, lo cual 
genera a la empresa una cartera vencida considerable. 
 
 
2.4.1.2. PRODUCTOS Y MARCAS 
 
Aceros HGB, dispone de una gama muy amplia de materiales de toda marca para el consumidor final, a 
continuación un listado de los principales productos de mayor comercialización: 
  
 
TABLA 2.7. CLASIFICACIÓN DE MATERIALES 
 
CLASIFICACION DETALLE 
U/ 
MEDIDA 
PRECIO  
$ 
  DF-2= ARNE KG 12,25 
  ACERO PLATA MTS 24,72 
ACEROS PARA TRABAJO EN 
FRIO 
XW-41 KG 17,64 
  XW-5 KG 14,19 
  718 KG 10,67 
ACERO PARA MOLDES 
PLASTICOS 
STAVAX KG 18,90 
  PRODAX KG 26,20 
        
ACERO PARA TRABAJO EN 
CALIENTE 
8407 KG 17,95 
        
        
ACERO AL CARBONO PARA 
MAQUINARIA 
760= AISI 1045 KG 5,23 
ACEROS BONIFICADOS PARA 
MAQUINARIA 
705=AISI 4340 KG 8,40 
  709= AISI 4140 KG 5,20 
        
ACERO PARA CEMENTACION  7210 =AISI 3115/8620 KG 5,80 
        
        
BARRA PERFORADA 147M MTS 6,56 
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EJE DE TRANSMISION SAE 1018   8,90 
        
  PLANCHAS  UNI 212,00 
  PLATINA MTS 43,72 
  ANGULOS MTS 3,15 
ACEROS INOXIDABLES 
TUBERIAS DE ACERO 
INOXIDABLE 
MTS 37,19 
  
TUBERIA ORNAMENTAL Y 
CEDULADA 
MTS 185,22 
  
ACCESORIOS ROSCADOS 
150PSI 
UNI 26,22 
  BARRAS KG 10,08 
  BRONCE DULCE KG 26,50 
  BRONCE SAE 40 KG 32,99 
BRONCES BRONCE SAE 64 KG 33,95 
  BRONCE AL ESTAÑO SAE 65 KG 33,90 
  BRONCE AL ALUMINIO KG 39,00 
  NYLON      
  ERTALON LAMINA KG 17,50 
  ERTALON REDONDO  KG 13,00 
PLASTICOS DE INGENIERIA TEFLON  KG 30,00 
  DURALON  KG /CM 37,00 
  CELERON  KG 39,00 
  GRILON REDONDO KG 14,50 
  GRILON EN PLANCHA KG 18,50 
  CUCHILLAS ASSAB 17 UNI 22,00 
HERRAMIENTAS DE CORTE FRESAS UNI 83,00 
  BROCAS UNI 22,00 
  MACHUELOS UNI 35,00 
  ESLABONES UNI 3,10 
  CADENAS UNI 23,10 
  RODAMIENTOS UNI 9,00 
  CHUMACERAS: PISO Y PARED UNI 22,50 
  ELECTRODOS KG 23,00 
HERRAMIENTAS RETENEDORES UNI 40,57 
  PIÑONES UNI 44,01 
  RUEDAS UNI 39,22 
  ANILLO SEGUER UNI 4,04 
  PERNOS UNI 1,17 
  RODELAS UNI 0,98 
  SIERRAS UNI 58,00 
Elaborado: Narváez Sara - Vergara Jeanneth 
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Cabe recalcar que en su iniciativa por brindar un servicio adicional al cliente, como lo es el torno de 
piezas, la empresa cuenta con una alianza estratégica con una organización que se encuentran 
involucradas en la industria como lo es Mecánica René Flores. 
 
2.4.1.3. PLAZA 
 
En la industria en la que se desenvuelve Aceros Industriales H.G.B., ser competitivo supone 
incrementar la presencia comercial en mercados nacionales, y transformar las actividades productivas 
hacia sectores de mayor valor agregado, estas mejoras son el resultado de adoptar la innovación y 
aprendizaje para competir. 
 
El grado de rivalidad entre empresas dedicadas a brindar un servicio de venta de  herramientas y 
materiales plásticos e inoxidables a medida según las necesidades del cliente, es poco, pero si Aceros 
Industriales se dedicara a vender solo el material sin ningún proceso (servicio de corte a medida del 
cliente) la competencia sería muy alta y fuerte ya que existen grandes empresas, como lo son nuestros 
principales proveedores, que proporcionan estos productos.  
 
En la Tabla 2.7., se observa la lista de competidores para la empresa a nivel local (Quito), y su 
porcentaje de participación en el mercado según sondeo a clientes y al socio propietario de Aceros 
Industriales H.G.B. 
 
TABLA 2.8. COMPETENCIA Y PARTICIPACIÓN EN EL MERCADO 
Nº PARTICIPANTES 
% DE 
PARTICIPACIÓN 
EN EL MERCADO  
1 
ACEROS INDUSTRIALES 
H.G.B. 25 
2 IMPORTCOM 20 
6 ACEROS DEL SUR 17 
3 RULHERMAQ CIA LTDA 10 
4 RILER CIA LTDA 10 
5 ACEROS MG 8 
7 ACERIN 5 
8 SERVIACEROS 5 
Elaborado: Narváez Sara - Vergara Jeanneth 
78 
 
 
Al realizar el análisis a los datos obtenidos anteriormente se puede deducir que Aceros Industriales 
H.G.B., se encuentra muy bien posicionada en el mercado, ya que abarca el mayor porcentaje de 
clientes en esta rama comercial siendo esto un 25% del mercado promedio que posee este tipo de 
actividad. Es necesario aclarar que este sondeo se realizó en comparación con la competencia formal 
con la que cuenta la empresa. 
 
 
2.4.1.3.1. CANALES DE DISTRIBUCIÓN 
 
 
Lo que tiene que ver con la comercialización de los productos, la empresa presenta un marketing débil, 
las ventas se lo realiza de manera personal en el local ubicado en la Av. De los Pinos E 7-30 e Inés de 
Medina, es decir que no cuenta con vendedores externos. 
 
En cuanto a los precios, estos no han tenido variación alguna, ACEROS HBG, tiene precios cómodos 
(competitivos) y variedad de productos. 
 
En cuanto al canal de distribución, tenemos el siguiente grafico que demuestra la forma de 
comercialización de los productos, ACEROS HGB, se encuentra como Minorista Comercializador. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 GRAFICO 2.10. CANAL DE DISTRIBUCIÓN Aceros Industriales H.G.B.
 
FUENTE: Aceros Industriales H.G.B.
Elaborado: Narváez Sara – 
 
 
 
 
 
2.4.1.3.2. PROMOCIÓN 
 
El canal principal de difusión y promoción de la empresa son sus clientes, debido a que se cuenta con 
un buen equipo de trabajo y con inventario de calidad así como también se ofrece un servicio eficiente 
y eficaz al momento de despachar los productos, n
cual conduce a atraer mayor número de nuevos clientes.
 
La empresa cuenta también con página Web; 
amarillas .como www.acerosindustrialeshgb.com
productos y servicios que ofrece.
 
PRODUCTOR 
FABRICANTE
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Vergara Jeanneth 
uestros clientes dan buena referencia del servicio, lo 
 
www.acerosindustrialeshgb.com
,  la misma que difunde información sobre la empresa, 
 
IMPORTADOR
MAYORISTA
PROVEEDOR
MINORISTA 
COMERCIALIZADORES
CONSUMIDOR FINAL
 
, está subscrito a 
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A pesar de que existe este medio no se lo maneja como un canal interactivo con el cliente sino más 
bien como una referencia. Este uso de la tecnología aporta al crecimiento del prestigio  empresarial en 
el mercado, a demás que se podría aprovechar  la tecnología como medio de comercialización no 
tradicional, también se podría implementar un nuevo canal de distribución que seria las ventas por 
internet. 
 
En este punto concluiríamos que la empresa no cuenta con innovadores canales de difusión y 
promoción, pero tiene a su favor la fidelidad y credibilidad de sus clientes. 
 
 
2.4.2. ANÁLISIS DE GESTIÓN DE RECURSOS HUMANOS 
 
Dentro de la empresa laboran ocho personas, las cuales se distribuyen en las diferentes áreas antes 
mencionadas, cabe recalcar que no existe rotación de personal ya que cada colaborador se encuentra 
capacitado para ejercer sus funciones en el puesto designado. 
 
De acuerdo al análisis realizado dentro de la organización se pueden determinar los siguientes puntos 
que se han observado se ejecutan en la empresa a lo que se refiere a sus empleados: 
 
• Para la  contratación de nuevo personal  se realiza una publicación en internet.  
• Todos los empleados cuentan con afiliación al Seguro Social. 
• El sistema de remuneraciones que existe en la empresa consiste en la cancelación del total de 
los haberes el último día de cada mes, se otorgan anticipos bajo solicitud del empleado y 
aprobación del gerente propietario o de la asistente contable. 
• El control de entradas y salidas de los empleados se los realiza mediante firmas con horarios 
bajo la supervisión del Sr. Wilson Grijalva, jefe de planta. 
• El clima organizacional es bueno, hay relaciones de cordialidad respeto y orden. 
• La empresa procura mantener con sus colaboradores valores tales como: confianza, lealtad y 
honestidad. 
• El capital intelectual con el que cuenta la empresa es bastante bueno ya que existen empleados 
antiguos que han crecido en experiencias con la empresa y por ende pueden resolver los 
diferentes problemas que se presenten relacionados con las funciones que desempeñan, pero 
aún existen debilidades, ya que el personal se ha conformado con las experiencias adquiridas y 
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se ha despreocupado por realizar una auto capacitación en el momento que se presentan 
situaciones en las que falta conocimiento, no se investiga para que mediante esta auto 
capacitación se beneficie el propio trabajador y la organización. 
 
 
2.4.3. ANÁLISIS DE RECURSOS FINANCIEROS 
 
Las decisiones financieras de Aceros Industriales HGB, las toma el propietario, pero la elaboración de 
estados financieros e índices económicos están a cargo del contador general y su asistente. El proceso 
de contabilidad es llevado a cabo por medio del sistema SBS, el mismo que realiza reportes, arqueos de 
caja diariamente, la elaboración de balances, estados de resultados que se hacen mensualmente, bajo la 
supervisión del contador y visto bueno del gerente propietario.  
 
Gran parte de su capital se encuentra concentrado en el inventario pero es necesario tomar en cuenta 
que no se lleva un correcto manejo. En lo que respecta al componente financiero se realizan los 
respectivos análisis basados en los estados de situación financiera y estados de pérdidas y ganancias, 
correspondiente a los años 2010 y 2011, proporcionados por la empresa (ANEXO 2). 
 
 
 
2.4.3.1. ANÁLISIS DE LIQUIDEZ 
 
Al efectuar el análisis de liquidez de la empresa se obtuvieron los siguientes resultados: 
 
Capital de Trabajo Neto: Esta razón muestra que en comparación con el año 2010 la liquidez de la 
empresa en el corto plazo ha disminuido en un 30.48% durante el año 2011, aunque todavía está en la 
capacidad para cumplir con sus obligaciones. 
 
 
Capital De Trabajo Neto= Activos Corrienes -  Pasivos Corrientes 
AÑO 2010 2011 
DÓLARES             233.864,57            162.560,89  
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Razón Corriente: La razón circulante obtenida para Aceros Industriales H.G.B. durante el 2011 indica 
que la empresa tiene $ 1,51 en activos Corrientes por cada $1 en pasivos Corrientes o bien decir que la 
empresa tiene cubiertos sus pasivos Corrientes 1,51 veces. 
 
Estos resultados indican que la liquidez de la empresa se ha disminuido en un 19.25% durante el año 
2011. 
 
Razón Corriente=Activos Corrientes 
                              Pasivos Corrientes 
AÑO 2010 2011 
DÓLARES 1,87 1,51 
 
 
Prueba ácida: En este caso la prueba ácida proporciona una historia algo diferente a la de la razón 
corriente, ya que el inventario representa más de la mitad de los activos Corrientes de Aceros 
Industriales H.G.B., por lo que probablemente la empresa haya sobrestimado las ventas y comprado en 
exceso lo que origina que una parte importante de su liquidez esté detenida en inventarios de lento 
movimiento, e inclusive que no se cuenta con un control completo de lo que se tiene en inventarios. 
 
Estos resultados muestran que durante el año 2011 ha habido un manejo más eficiente de los 
inventarios, ya que la liquidez de la empresa ha aumentado en un 54.76%. 
 
 
Prueba Ácida=Activos Corriente - Inventario 
             Pasivos Corrientes 
AÑO 2010 2011 
DÓLARES 0,42 0,65 
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2.4.3.2. ANÁLISIS DE DEUDA 
 
En lo concerniente al análisis de la deuda realizado a Aceros Industriales H.G.B. los resultados son los 
siguientes: 
 
Razón de deuda: El porcentaje obtenido como resultado de la razón de deuda indica que Aceros 
Industriales H.G.B. para el 2011 tiene $0.42 de deuda por cada $1 en activos, lo que significa que la 
cantidad de dinero prestado por terceras personas para tratar de generar utilidades es promedio, por lo 
que existe un bajo grado de endeudamiento. Este a su vez se distribuye entre el 76.38% 
correspondiente a sus proveedores, obligaciones por pagar un 18.18% y tan solo un 5.44% de 
préstamos a instituciones financieras, lo que nos conduce a señalar que la empresa tiene su 
apalancamiento principalmente en sus proveedores, pudiendo este, si se sabe manejar, convertirse en 
una fortaleza de la empresa. 
 
Los resultados obtenidos en el año 2011 muestran que el grado de endeudamiento de la empresa fue un 
1% menor que durante el 2010. 
 
 
 
Razón De Deuda=Pasivos Totales 
                            Activos Totales 
AÑO 2010 2011 
DÓLARES 0,41 0,42 
 
 
 
2.4.3.3. ANÁLISIS DE ACTIVIDAD 
 
Del análisis de actividad realizado a la empresa se ha concluido lo siguiente: 
 
Rotación de Inventarios: La rotación resultante sólo es significativa cuando se compara con una 
rotación de inventarios anterior de la empresa, por lo que los resultados indican que durante el año 
2010 la rotación de inventarios fue superior en un 46.89% al año 2011, lo que nos indica que la 
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empresa no maneja eficientemente los inventarios, ya que en el 2011 invirtió en la compra de 
inventario que se quedó en bodega. 
 
Rotación De Inventarios=Costo De Ventas 
                                   Inventario 
AÑO 2010 2011 
TOTAL 
VECES 3,86 2,05 
 
 
Si se han rotado los inventarios 2,05 veces durante el año 2011, es posible calcular cuánto se demoró 
en promedio la rotación en el año, de la siguiente forma:  
 
Duración Promedio del Inventario= __________360Días           . 
                                                     Rotación de Inventarios 
AÑO 2010 2011 
TOTAL DÍAS 93,18 175,29 
 
 
Esto señala que el inventario suele permanecer en promedio 175 días antes de venderse. 
 
Período Promedio de Cobro: El resultado muestra que en promedio, Aceros Industriales H.G.B. 
requiere 34 días para recaudar una cuenta por cobrar, pero al no contar con políticas adecuadas de 
cobro existe una cartera de clientes vencida de magnitud considerable. 
 
Período Promedio de Cobro=Cuentas Por Cobrar 
Total de Ventas 
                                               360 
AÑO 2010 2011 
TOTAL DÍAS 32,88 34,18 
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Rotación de Activos Fijos: Con esta razón es probable que tenga más sentido decir que por cada 
unidad monetaria en activo fijo se generaron $10,98 en ventas. 
 
 
Rotación Activos Fijos= _____Ventas   . 
                                    Activos Fijos 
AÑO 2010 2011 
DÓLARES 10,63 10,98 
 
 
 
Rotación de Activos Totales: Este resultado significa que la empresa renueva sus activos 1.67 veces 
al año y en comparación con el año 2010 se observa que la razón durante el 2011 se incrementó, lo cual 
indica que Aceros Industriales H.G.B. en la actualidad es más eficiente en la utilización de sus activos. 
 
 
Rotación Activos Totales=   _______Ventas        . 
                                        Total De Activos 
 
AÑO 2010 2011 
TOTAL 
VECES 1,47 1,67 
 
 
 
2.4.3.4. ANÁLISIS DE RENTABILIDAD 
 
El análisis realizado arrojó los resultados que se presentan a continuación: 
 
Margen de Utilidad Neta: En un sentido contable, este resultado muestra que Aceros Industriales 
H.G.B. genera $0.03 en utilidades por cada unidad monetaria de ventas. 
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Como se puede observar en los resultados, se tiene que el margen de utilidad neta durante el año 2011 
ha incrementado su valor con respecto al año 2010 en donde inclusive se reportaron pérdidas. 
 
 
Margen Utilidad Net = Utilidad Neta 
Ventas Netas 
AÑO 2010 2011 
DÓLARES - 0,03 
 
 
 
Rendimiento sobre Capital Contable (RCC): Por cada unidad monetaria en capital, Aceros 
Industriales H.G.B. generó utilidades de $0.09, pero nuevamente esto sólo es correcto en términos 
contables. El dato del 2011 muestra que el rendimiento de la empresa ha mejorado de lo obtenido en el 
año 2010, año en el que se obtuvieron pérdidas; pero aún sigue siendo un valor bajo para las 
expectativas de su propietario. 
 
 
Rendimiento Sobre Capital Contable (RCC) = Utilidad Neta 
        Capital Contable 
AÑO 2010 2011 
DÓLARES - 0,09 
 
 
2.4.4. ANÁLISIS ORGANIZACIONAL 
 
2.4.4.1. ESTRUCTURA DE LA EMPRESA 
 
La estructura organizacional del Aceros Industriales HGB, se presenta en el siguiente organigrama: 
 
 
 
  
GRAFICO 2.11. ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL 
FUENTE: ACEROS INDUSTRIALES HGB
ELABORACION: ACEROS INDUSTRIALES HGB
 
 
Aceros Industriales HGB, ha diseñado su organigrama estructural, de una manera autocrática, ya que es 
una empresa familiar y con línea de mando vertical.
No obstante, en base a la investigación que hemos desarrollado 
varias conversaciones mantenidas con el personal, se ha determinado las diferentes actividades por 
aéreas, las mismas que se detallan a continuación:
 
GERENTE: 
 
El Gerente propietario el Sr Hugo Guerrero Barreno, di
desempeña las siguiente. 
 
• La actividad más importante que realiza es en el ámbito económico 
todos los desembolsos deben ser firmados y autorizados por el.
 
GERENTE 
PROPIETARIO
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Aceros Industriales H.G.B.
 
 
 
 
a nivel interno de la empresa y luego de 
 
rige Aceros Industriales HGB, el mismo que 
– 
 
DEPARTAMENTO 
CONTABLE
DEPARTAMENTO 
DE VENTAS
BODEGA
DEPARTAMENTO 
DE CORTE
 
 
 
financiero  debido a que 
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• El gerente cumple el rol de líder, ya que cualquier idea debe tener su aprobación para de 
ejecutada, es decir es el punto principal para llegar a cumplir los objetivos. 
 
• Orienta al jefe de planta sobre ciertas ventajas para determinados clientes. 
 
• Orienta a los clientes y aporta con su conocimiento en el momento que necesitan   determinada 
información a cerca de determinados productos. 
 
 
DEPARTAMENTO CONTABLE: 
 
El Contador General es el responsable de que se lleven correctamente los registros de contabilidad y 
sus respaldos, y de la preparación de los informes financieros y  estadísticos que sean necesarios. 
El Responsable del departamento contable de Aceros Industriales HGB, es el Lic. Acosta Paúl, quien 
presta los servicios externamente, y la en cargada de llevar todos los registros de manera diaria y 
continua es la asistente la  Srta. Jeanneth Vergara, la misma que desempeña las siguientes funciones: 
 
• Registro y control de los movimientos contables, bancarios, además mantiene una amplia 
participación en el ámbito financiero conjuntamente con el gerente. 
 
• Elabora informes que solicite el Gerente 
 
• Es responsable del manejo de caja chica, caja general. 
 
• Actualización constante de precios de todos los productos que la empresa comercializa. 
 
• Manejo de cartera de proveedores y clientes morosos. 
 
 
DEPARTAMENTO DE VENTAS: 
 
Este departamento está a cargo el  Sr. Wilson Grijalva  y la Srta. Sonia Flores, los  mismos que 
desempeñan las siguientes funciones: 
 
• Se encargan en forma directa de la atención al cliente. 
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• Realizan las cotizaciones pedidas por  email, o directamente por el cliente. 
 
• Participan directamente en el ámbito comercial conjuntamente con gerencia, aportando ideas 
que contribuyan al incremento de ventas y al cobro de cartera vencida. 
 
 
BODEGA: 
 
Esta bajo la responsabilidad del Sr Wilson Grijalva, en esta se almacena materiales que se encuentren 
en escasez, es decir, aquellos que debido a que se no se hallan fácilmente en el mercado, la 
organización se ha visto en la necesidad de abastecerse con un stock propio. 
 
 
DEPARTAMENTO DE CORTE: 
 
En este departamento se prepara el material según las necesidades del cliente, y como responsables 
tenemos al Sr. Oscar Cusi  y al Sr, Juan Grijalva, también dentro del mismo esta el Sr. Manuel Barros 
quien es el encargado de la entrega a domicilios del material. 
Funciones de los SR OSCAR CUSI Y JUAN GRIJALVA: 
 
• Preparar el material a las necesidades del cliente, 
 
• Despachar pedidos, 
 
• Efectuar la limpieza del área, 
 
• Recibir nuevos materiales. 
 
 
2.4.4.2. SITUACIÓN LEGAL 
 
Aceros industriales HGB, está constituido como un negocio familiar artesanal. Como propietario 
consta el Sr Hugo Guerrero B: desde marzo del año 2011 pose RUC de persona natural obligada a 
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llevar contabilidad y tiene un manejo claro oportuno y transparente con el SRI, y todo trámite legal se 
realizara bajo la contratación de un profesional externo. 
Aceros Industriales HGB  cumple con las obligaciones patronales, afilia a todos sus empleados desde 
el primer día de trabajo, solo se abstiene del pago de fondos de reserva, las demás obligaciones las 
cumple a cabalidad. 
 
 
2.4.4.3. PLANIFICACIÓN 
 
Aceros Industriales HGB, no utiliza estrategias, tampoco lineamientos ni planificación, toda acción que 
se realiza es previa autorización del propietario, o  de su representante, su hija la ing. Diana Guerrero. 
 
 
2.4.4.4. SITUACIÓN TECNOLÓGICA 
 
La empresa renovó el sistema de manejo de ventas y contabilidad en año 2004, en la actualidad maneja 
un sistema autorizado llamado SBS, posteriormente a su instalación se vio en la necesidad de dar un 
curso de capacitación a todo el personal. Es un programa informático seguro evita filtraciones de 
información o arreglos para desfalcos entre empleados. Así también ayuda a disminuir errores y a su 
vez facilita información de manera oportuna para la toma de decisiones como lo son balances, clientes 
frecuentes o con más altos consumos, productos con mayores ventas, etc. 
 
Este programa facilita el proceso de facturación y el tiempo de atención al cliente es reducido, de esta 
menara se brinda un mejor servicio. También es muy útil en procesos contables financieros. 
 
La empresa cuenta con página Web; www.acerosindustrialeshgb.com, esta subscrito a amarillas .como 
www.acerosindustrialeshgb.com,  la misma que difunde información sobre la empresa, productos y 
servicios que ofrece. 
 
A pesar de que existe este medio no se lo maneja como un canal interactivo con el cliente sino más 
bien como una referencia. Este uso de la tecnología aporta al crecimiento del prestigio  empresarial en 
el mercado, a demás que se podría aprovechar  la tecnología como medio de comercialización no 
tradicional, también se podría implementar un nuevo canal de distribución que seria las ventas por 
internet. 
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2.4.4.5. DIRECCIÓN ORGANIZATIVA 
 
Declaración de la Misión 
 
Sabiendo que la misión es un marco de  orientación para orientarse y enlazar lo deseado con lo posible, 
es por ello que de manera conjunta con el gerente y contador hemos establecido la siguiente misión 
para la empresa: 
Satisfacer a la industria metalmecánica, textil, plástica, etc. dando el servicio de corte de material y 
herramientas de calidad. Y con una  complementación de herramientas; como chumaceras, 
rodamientos, cuchillas, fresas, ruedas, electrodos, pernos, accesorios en inoxidable, etc.  Fortaleciendo 
nuestra presencia en el mercado local con la tecnología adecuada y trabajo en equipo. 
 
 
Declaración de la Visión 
 
Implica un permanente examen de la empresa frente a los clientes, competencia  y  por sobre todo 
discernir lo que es hoy y lo que desea ser en el futuro. Por ello se ha establecido la siguiente visión para 
Aceros Industriales HGB.   
Ser una empresa líder en calidad y mejora continua, como una organización comprometida con su 
entorno que se distinga por proporcionar un excelente servicio  de calidad y cordialidad con los 
clientes, una rentabilidad sostenida para su propietario y una amplia oportunidad de desarrollo a sus 
empleados, y una contribución positiva a la sociedad actuando con un compromiso de ciudadanía 
global. 
 
 
2.5. MATRIZ DE EVALUACIÓN DE FACTORES INTERNOS 
 
La Matriz de Evaluación de Factores Internos resume y evalúa las fortalezas y debilidades principales 
en las áreas funcionales de la empresa, al igual que proporciona una base para identificar y evaluar las 
relaciones entre éstas.  
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TABLA 2.9. MATRIZ DE EVALUACIÓN DE LOS FACTORES INTERNOS 
 
AREAS DE TRABAJO  Peso 
Sin importancia 0,0 
Muy importante 1,0 
PRIORITARIAS 
Impacto 
Debilidad Importante 1 Fortaleza Menor 3 
Subsecuentes Debilidad Menor 2 Fortaleza Importante 4 
 
 
 
FACTORES DETERMINANTES DEL ÉXITO PESO IMPACTO 
PESO 
PONDERADO 
 FORTALEZAS       
1 Experiencia en el negocio 0,08 4 0,32 
2 Disponibilidad y entrega inmediata del servicio 0,08 4 0,32 
3 Calidad  y variedad de productos 0,05 4 0,20 
4 Participación en el mercado del 25% 0,05 3 0,15 
5 Precios competitivos 0,05 4 0,20 
6 Largas relaciones con los clientes 0,05 4 0,20 
7 Poder de negociación con proveedores 0,04 3 0,12 
8 Credibilidad comercial (imagen) 0,03 3 0,09 
9 Fluidez en la comunicación interna (superiores-empleados) 0,03 3 0,09 
10 Alianzas estratégicas con socios de negocios 0,03 4 0,12 
11 Apalancamiento comercial en los proveedores 0,05 4 0,20 
12 Falta promoción de los productos y servicios 0,03 3 0,09 
 DEBILIDADES       
1 No realiza seguimiento pos venta 0,07 1 0,07 
2 
No existe un departamento especializado en atención del 
cliente 0,03 2 0,06 
3 Inexistencia de control en inventarios 0,07 1 0,07 
4 Exceso de cartera vencida 0,07 1 0,07 
5 Falta de control en pedidos y despachos 0,03 2 0,06 
6 Poca participación en medios publicitarios 0,03 2 0,06 
7 No contar con tecnología de punta 0,03 2 0,06 
8 Rentabilidad del 0,9% en forma global 0,10 1 0,10 
 TOTAL 1  2,65 
 
Elaborado: Narváez Sara - Vergara Jeanneth 
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El puntaje de valor total es de 2,65 lo que indica que la empresa, en sus fortalezas internas generales 
está por arriba del promedio (2,5). 
 
Los factores que producen los mayores efectos negativos en el rendimiento de la empresa son la falta 
de control en inventarios, no existe un departamento especializado en atención al cliente y poca 
participación en medios publicitarios. Se presenta de igual forma su punto fuerte, el que radica en la 
experiencia que tiene en el mercado y por ende el prestigio obtenido. 
 
 
2.6. MATRIZ FODA 
 
Una vez que se ha realizado el análisis de los factores que conforman tanto el ambiente externo como 
el interno de la organización se han determinado, a través de la matriz de evaluación tanto de los 
factores internos como externos, las principales fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas 
únicas de Aceros Industriales H.G.B., con la finalidad de obtener estrategias diferenciadoras y poder 
establecer una ventaja competitiva que permita generar una propuesta de valor para la empresa. 
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TABLA 2.10. MATRIZ FODA PRIORIZADA  
 
 
FORTALEZAS INTERNAS DE LA EMPRESA DEBILIDADES INTERNAS DE LA EMPRESA 
F1 Experiencia en el negocio D1 Rentabilidad del 0,9% en forma global 
F2 Disponibilidad y entrega inmediata del servicio D2 No realiza seguimiento pos venta 
F3 Calidad  y variedad de productos D3 Inexistencia de control en inventarios 
F4 Precios competitivos D4 Exceso de cartera vencida 
F5 
Largas relaciones con los clientes 
D5 
No existe un departamento especializado en 
atención del cliente 
F6 Apalancamiento comercial en los proveedores D6 Falta de control en pedidos y despachos 
F7 Participación en el mercado del 25% D7 Poca participación en medios publicitarios 
F8 Poder de negociación con proveedores D8 No contar con tecnología de punta 
F9 Alianzas estratégicas con socios de negocios     
F10 Credibilidad comercial (imagen)     
F11 
Fluidez en la comunicación interna (superiores-
empleados)   
  
F12 Falta promoción de los productos y servicios     
OPORTUNIDADES EXTERNAS DE LA 
EMPRESA 
AMENAZAS EXTERNAS DE LA EMPRESA 
O1 Amplia presencia de compradores directos A1 
No existe barreras de entrada para nuevos 
competidores 
O2 
Tiempo otorgado por los proveedores mayor a 
30 días A2 Alto poder de negociación de los proveedores 
O3 Baja inflación A3 
Tiempo de crédito requerido por los clientes 
mayor a 30 días 
O4 Tecnología existente en la industria disponible A4 Alto poder de negociación de los clientes 
O5 Inexistencia de productos sustitutivos A5 Clima de inestabilidad tributaria 
O6 
Facilidad para acceso a créditos mediante 
políticas financieras de gobierno     
O7 
Estabilidad a largo plazo de la tasa de interés 
activa     
O8 
La competencia directa del negocio se 
administra empíricamente     
 
Elaborado: Narváez Sara - Vergara Jeanneth 
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2.7. MATRIZ DE POSICIÓN DE LA EMPRESA Y EVALUACIÓN DE LA ACCIÓN 
(PEYEA) 
 
Con la utilización de la matriz de planificación estratégica y evaluación de la acción PEYEA, se han 
establecido que tipo de estrategias se puede establecer para la Aceros Industriales H.G.B., lo cual se 
presenta en el siguiente gráfico: 
 
TABLA 2.10. MATRIZ PEYEA 
 
COORDENADAS EN X 
  Calificación   Calificación 
FUERZA FINANCIERA (FF) 
  ESTABILIDAD DEL 
AMBIENTE (EA) 
  
Rendimiento sobre la inversión 2 Cambios tecnológicos -5 
Apalancamiento 5 Tasa de inflación -1 
Liquidez 3 Variabilidad de la demanda -2 
Capital de trabajo 
4 Escala de precios de servicios de la 
competencia 
-1 
Riesgos involucrados en el negocio 4 Barreras de entrada -5 
Facilidad para salir del mercado 6 Presión competitiva -2 
Economías de escala  1 Presión de servicios sustitutos -1 
TOTAL 25 TOTAL -17 
PROMEDIO 3,57 PROMEDIO -2,43 
COORDENADAS EN Y 
FUERZA DE LA INDUSTRIA (FI) Calificación VENTAJA COMPETITIVA (VC) Calificación 
Desarrollo del sector comercial 4 Participación en el mercado -2 
Estabilidad financiera 4 Calidad de los productos -1 
Conocimientos tecnológicos 1 Lealtad de los clientes -2 
Aprovechamiento de recursos 5 Precios competitivos -2 
Facilidad de entrada en el mercado 
2 Disponibilidad y rapidez del 
servicio 
-1 
Productividad, aprovechamiento de la 
capacidad 
4 
Calidad del servicio 
-1 
TOTAL 20 TOTAL -9 
PROMEDIO 3,33 PROMEDIO -1,50 
X= 1,14   
Y= 1,83   
 
Elaborado: Narváez Sara - Vergara Jeanneth 
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Una vez evaluados los factores de las cuatro categorías en la matriz PEYEA se obtiene las coordenadas 
(1,14; 1,83) mediante las cuales la empresa se ubica en el primer cuadrante del eje de coordenadas X e 
Y. 
 
GRÁFICO 2.12. DETERMINACIÓN DE LA ESTRATEGIA A PARTIR DE MATRIZ PEYEA 
 
 
 
Elaborado: Narváez Sara - Vergara Jeanneth 
 
 
Como se observa en la GRÁFICO precedente, las coordenadas de X e Y recaen en el primer cuadrante 
del eje, lo que determina que las estrategias a definirse por el negocio deben ser de tipo agresivo, 
tomando total ventaja de la posición que ocupa para aprovechar las oportunidades que se presenten, lo 
que implicaría: 
 
• Penetrar y desarrollar mercados. 
• Integración o diversificación. 
• Concentrarse en las ventajas competitivas. 
 
 
  
Y
AGRESIVO
2
1
1 1,5
X
-2 -1
-1
-2
(1,14;1,83)
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CAPÍTULO III 
DIRECCIONAMIENTO Y FORMULACIÓN ESTRATÉGICA 
 
 
3.1. DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO 
 
Mediante la realización de reuniones grupales con los involucrados en Aceros Industriales H.G.B., y en 
base a los resultados obtenidos de la investigación realizada, se procedió a definir su razón de ser y la 
dirección hacia donde va a proyectarse la organización. En el gráfico 2.3., se muestra una guía del 
desarrollo del direccionamiento y formulación estratégica para la empresa. 
 
 
GRÁFICO 3.1. MODELO DE ETAPA DE DIRECCIÓN ESTRATÉGICA 
 
 
 
Fuente: CERTO C. Samuel, Peter J. Paúl, Dirección Estratégica, Tercera Edición, España, Mc 
Graw Hill, 1996 
 
 
3.1.1. MISIÓN DE ACEROS INDUSTRIALES H.G.B. 
 
“Proveer a la industria metalmecánica, textil, plástica y automotriz, del servicio de corte de acero en 
sus distintas presentaciones de manera eficiente y oportuna; a su vez complementar el servicio con la 
venta de herramientas de calidad como: chumaceras, rodamientos, cuchillas, fresas, ruedas, electrodos, 
pernos, accesorios en inoxidable, etc., fortaleciendo nuestra presencia en el mercado local 
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conjuntamente con el trabajo en equipo”. 
 
3.1.2. VISIÓN DE ACEROS INDUSTRIALES H.G.B. 2016 
 
“Ser una empresa reconocida en el mercado como una organización comprometida con su entorno que 
se distinga por proporcionar un buen producto y servicio,  de calidad y cordialidad con los clientes, 
mantener una rentabilidad sostenida para su propietario, una amplia oportunidad de desarrollo a sus 
empleados, y una contribución positiva a la sociedad actuando como contribuyente honorable.” 
 
3.1.3. VALORES 
 
Ética  
 
Las actividades normales de la empresa se deben realizar dentro de un marco de ética y moral, 
reflejados por sus empleados hacia los clientes y en la organización en general. 
 
Compromiso 
 
La empresa tiene un compromiso de gran reciprocidad con sus clientes, en cuanto al cumplimiento de 
órdenes fijas pedidas por los mismos, así como el compromiso de adquirir el producto por parte de 
ellos bajos las especificaciones requeridas. Este valor deber ser cumplido a cabalidad de acuerdo con 
las exigencias del cliente en el momento y tiempo que requiera el mismo. 
 
Liderazgo 
 
La empresa mantiene una actitud proactiva hacia el alcance de los objetivos planteados, encarando los 
obstáculos presentados. 
 
Trabajo en equipo 
 
Considera que el trabajo en equipo es la base para alcanzar los objetivos planteados por la empresa, 
esta actitud prevalecerá sobre los intereses individuales sin que esto signifique cortar la creatividad del 
personal. 
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Orientación al Cliente 
 
Responde de manera oportuna las necesidades de los clientes internos y externos proporcionando una 
relación continua y duradera. 
 
Calidad 
 
Aceros Industriales HG.B está convencida de que es posible una mejora continua en los procesos con 
el fin de lograr los estándares de calidad exigidos por nuestros clientes. 
 
Responsabilidad 
 
Conciencia acerca de la importancia que tiene todos los servicios que ofrecemos, cumpliendo a 
cabalidad los compromisos.  
 
Aceptación de Diferencias 
 
Desarrollar la capacidad de entender que cada individuo posee características únicas que lo diferencian 
del resto de las personas y ser capaz de actuar de manera clara y precisa respetando los puntos de vista 
de los demás. 
 
 
3.2. FORMULACIÓN ESTRATÉGICA 
 
A continuación se detalla los objetivos y estrategias necesarias para cumplirlos, elementos que fueron 
avalados por la dirección de Aceros Industriales H.G.B. 
 
 
3.2.1. OBJETIVOS ESTRATÉGICOS 
 
A partir de la determinación de la misión y visión, se establecen los objetivos, que proporcionan la 
dirección que la organización debe seguir. Los objetivos de Aceros Industriales H.G.B. que se han 
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planteado luego de este análisis son los siguientes: 
 
• Posicionar la imagen de la empresa con los clientes, tratando de satisfacer  sus expectativas y, 
de esta forma, incrementar las ventas en un 15% anual por un lapso de 5 años. 
 
• Maximizar el retorno sobre la inversión de los accionistas, generar excedentes económicos. 
 
• Potenciar las capacidades del Talento Humano de la empresa y mejorar el nivel de satisfacción 
y rendimiento. 
 
• Mejorar la eficiencia operacional. 
 
• Reducir los niveles de morosidad de cartera en  un 30% anual durante los próximos cinco años. 
 
 
3.2.2. ESTRATEGIAS 
 
La formulación de las estrategias se lleva a cabo con la investigación realizada de los factores internos 
y externos, con el objeto de establecer las debilidades y fortalezas internas; y las oportunidades y 
amenazas externas. Una vez analizado la priorización FODA (anexo 3) y formuladas Misión, Visión y 
Objetivos, se elabora las estrategias que se presentan en la matriz estratégica FODA en el anexo 4: 
 
 
3.2.2.1. ALINEACIÓN DE LAS ESTRATEGIAS CON LOS OBJETIVOS 
 
A continuación en la tabla 3.1 se integran los Objetivos y las Estrategias para determinar el proceso 
que se ha de realizar para alcanzar los objetivos planteados. 
 
 
 
 
 
 
 
101 
 
TABLA 3.1. ALINEACIÓN DE ESTRATEGIAS POR OBJETIVOS 
 
  
PERSPECTIVA 
EJE 
ESTRATÉGICO 
OBJETIVOS 
ESTRATEGICOS 
ESTRATEGIAS 
1 
Aprendizaje y 
Capacitación 
Recursos Humano 
Capacitado y 
Comprometido 
Potenciar las capacidades 
del Talento Humano de la 
empresa y mejorar el nivel 
de satisfacción y 
rendimiento. 
D2, D3, D5, A2, A4: D2, D3, D5, 
A2, A4: Mejorar los conocimientos 
y motivación de los empleados de la 
empresa realizando capacitaciones 
anualmente. 
2 Procesos internos 
Incrementar el 
Valor Agregado 
del servicio 
Mejorar la eficiencia 
operacional. 
F9, O4: Fomentar y desarrollar 
nuevas alianzas estratégicas con 
empresas que poseen tecnología 
para ofrecer un nuevo servicio 
complementario. 
F7, F10, O8: Afianzar las relaciones 
con los clientes mejorando la 
eficiencia y eficacia en nuestro 
servicio comercial. 
Reducir los niveles de 
morosidad de cartera en  
un 30% anual durante los 
próximos cinco años. 
D2, A3: Establecer negociaciones 
con clientes y realizar reuniones 
frecuentes. 
D4, O6, O7: Trabajar con empresas 
emisora de tarjetas de crédito 
3 Clientes 
Clientes 
Satisfechos 
Posicionar la imagen de la 
empresa con los clientes, 
tratando de satisfacer  las 
expectativas de los 
clientes. 
A1, D7, D9: Generar canales 
alternativos de comercialización. 
F1, F2, F3, F4, A1: Mantener 
buenas relaciones con los actuales 
clientes y buscar y seleccionar 
nuevos clientes en el mercado. 
4 Financiera 
Sostenibilidad 
Financiera 
Maximizar el retorno sobre 
la inversión de los 
accionistas, generar 
excedentes económicos. 
F6, F8, O2: Aprovechar el 
apalancamiento en los proveedores 
para mantener una rentabilidad 
sostenida sin que esto signifique 
quedar mal en cuanto a pagos 
puntuales. 
F3, F4, O3: Manejar un modelo 
óptimo de control de inventarios de 
inventarios. 
 
Elaborado: Narváez Sara – Vergara Jeanneth 
 
 
A continuación se presenta en el gráfico 4.2., la relación existente entre los objetivos y estrategias 
desde el punto de vista de cada perspectiva, mediante la utilización de un gráfico denominado Mapa 
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Estratégico, el cual es una herramienta sumamente útil al momento de presentar los pasos o las 
directrices que se van a seguir para alcanzar el objetivos general, es decir, muestra las acciones que se 
deben cumplir en primera instancia para llegar a la meta final deseada por la organización, regidos por 
los valores y principios presentados, así como por la visión y misión declaradas para esta institución, y 
debe ser capaz de ser comprendido por todos y cada uno de los empleados de la organización.  
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GRÁFICO 4.2. MAPA ESTRATÉGICO Aceros Industriales H.G.B. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Elaborado: Narváez Sara – Vergara Jeanneth 
1 
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3.2.3. POLÍTICAS 
 
Toda entidad debe mantener un plan general de acción que guíe a los miembros de su  organización 
en la conducta de su operación. ¿Por qué surge la necesidad de disponer de políticas? La 
organización o la empresa está constituida por personas. Estas personas, que ocupan las diferentes 
posiciones que se han establecido en la organización, deben desempeñar las funciones que les han 
sido asignadas. Toda esa actividad tiene que conducir hacia el logro de los objetivos que se ha 
fijado la empresa. 
 
Por lo ya expuesto se detallan las siguientes políticas a las diferentes áreas de trabajo dentro de 
ACEROS INDUSTRIALES HGB: 
 
 
3.2.3.1. GERENCIA: 
 
• El Sr. Hugo Guerrero, Gerente propietario de Aceros Industriales HGB, deberá percibir un 
sueldo mensual acorde al cargo que representa, en un acuerdo con el contador y la 
representante la Ing. Diana Guerrero. 
 
• Deberá seleccionar personal competente y desarrollar programas de entrenamiento para 
potenciar sus capacidades. 
 
• Deberá cumplir y hacer cumplir las disposiciones establecidas para cada subordinado para 
de esta manera alcanzar las metas propuestas.  
 
• Preparar y coordinar tareas, objetivos individuales y proyectos para cada área dentro del 
negocio, evaluando el cumplimiento de las metas propuestas. 
 
• Mantener una relación directa con las entidades financieras, proveedores, y clientes fieles. 
(renovar y solicitar créditos, poder de negociación en formas de pagos, descuentos 
especiales a mejores clientes). 
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• Aprobar o rechazar los créditos de acuerdo a los antecedentes crediticios en el caso de 
antiguos clientes, y capacidad de pago para nuevos clientes. 
• Deberá actuar como soporte de la organización a nivel general, es decir, con cada área de su 
negocio, mediante reuniones mensuales de trabajo, con  el objeto de tener una visión clara 
de la empresa, determinar las falencias y aplicar los correctivos que sean necesarios para 
mejorar el diseño empresarial. 
 
 
3.2.3.2. CONTABILIDAD – FINANCIERO 
 
Dentro de este departamento se establecieron las siguientes políticas que deberán ser  cumplidas por 
todos los trabajadores que integran el departamento de contable financiero. 
 
• Manejo adecuado de la contabilidad y responsabilidades tributarias con el SRI, y asegurar 
la existencia de información contable oportuna para el uso de la gerencia, es decir que los 
estados deberán estar listos para el 10 de cada mes. 
 
• Realizar las conciliaciones bancarias y tributarias mensualmente, y emitir la información a 
gerencia para que la misma sea aprobada. 
 
• Ejecutar pago a proveedores un solo día por semana: se establece  solo los días martes de 
15h00 a 17h00, si se diese el caso de ser feriado se lo efectuara el martes siguiente en los 
mismos horarios. 
 
• Se establece que los pagos a empleados se los realice quincena y fin de mes, para evitar los 
anticipos diarios. 
 
• Efectuar cobros permanentes a clientes que sobrepasen los 30 días de crédito, para de esta 
manera  bajar el volumen de cartera vencida. 
 
• Emitir estados de cuenta a los clientes q lo requieran para ponerse al día en sus 
obligaciones. 
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• Presentar cada seis mese los resultados obtenidos durante ese periodo  fiscal  a todo el 
personal de la empresa.  
 
• Realizar inventarios cada seis meses, para mantener un stock confiable de productos.  
 
 
3.2.3.3. VENTAS  Y FACTURACIÓN 
 
Las políticas para esta área de ventas las detallamos a continuación: 
 
• El vendedor será responsable del contacto con el cliente cuando se realice una venta, con el 
objetivo de detectar las necesidades del cliente y mantener relaciones comerciales a largo 
plazo. 
 
• Contactar a nuevos clientes a través de llamadas telefónicas o realizando visitas 
programadas de acuerdo a una lista de posibles clientes. 
 
• Establecer un cronograma de ventas mensuales que permita una adecuada rotación de los 
inventarios, así como su rentabilidad. 
 
• Deberán mantener una relación muy estrecha con gerencia en el otorgamiento de créditos 
para evitar vender a clientes morosos, esto se lo sistematizará a través del software de 
facturación. 
 
• Mantener un adecuado control en facturación y ventas. 
 
 
3.2.3.4. LOGISTICA (BODEGA, DESPACHO Y CORTE) 
 
• Trabajar con ordenes de corte caso contrario no se despacha el materia. 
 
• Utilizar los accesorios de trabajo para evitar cualquier accidente laboral. 
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• Organizar el inventario por tipo de productos y mantener un adecuado orden e higiene. 
 
• Emitir una guía de remisión por cada entrega que realicen al cliente que deberá estar de 
acuerdo a lo facturado.  
 
• Informar al departamento de ventas o gerencia  la falta de mercadería. 
 
• Informar al jefe inmediato el estado de las maquinas de corte. 
 
 
3.2.4. PLAN DE ACCIÓN 
 
Se ha propuesto para Aceros Industriales H.G.B. el siguiente plan de acción en base a los objetivos 
estratégicos y las estrategias planteadas de acuerdo a su análisis interno y externo, el cual creará un 
valor agregado a las actividades realizadas. A continuación se propone en la tabla 3.2, el orden y el 
cronograma que la organización deberá ejecutar. 
 
 
TABLA 3.2. CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES 
 
  OBJETIVOS ESTRATÉGICOS 2012 2013 2014 2015 2016 
OE1 
Potenciar las capacidades del Talento 
Humano de la empresa y mejorar el 
nivel de satisfacción y rendimiento.                                     
OE2 Mejorar la eficiencia operacional                                     
OE3 
Reducir los niveles de morosidad de 
cartera en  un 30% anual durante los 
próximos cinco años.                                     
OE4 
Posicionar la imagen de la empresa 
con los clientes, tratando de satisfacer  
las expectativas de los clientes.                                     
OE5 
Maximizar el retorno sobre la 
inversión de los accionistas, generar 
excedentes económicos.                                     
 
Elaborado: Narváez Sara – Vergara Jeanneth 
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CAPÍTULO IV 
PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA Y OPERATIVA 
 
 
4.1. INTRODUCCIÓN 
 
A continuación es este capítulo se realiza el desarrollo de las distintas acciones que se van a ejecutar 
de acuerdo a cada objetivo y sus respectivas estrategias estipuladas en el capítulo anterior. 
Determinando los tiempos y costos de cada actividad así como el o los responsables de cada una, se 
puede hacer un seguimiento del desarrollo del plan de acción y mediante el CUADRO DE MANDO 
INTEGRAL realizar los correctivos necesarios si no se cumplen los objetivos de acuerdo a lo 
planificado. 
 
 
4.2. OBJETIVOS, ESTRATEGIAS, ACCIONES, TIEMPOS Y RESPONSABLES 
 
Se realiza el detalle de cada uno de los objetivos con sus respectivas estrategias y actividades a 
seguir en el anexo 5, así como también los responsables y tiempos de cada acción planteada.  
 
 
4.3. VINCULACIÓN DE LOS PRESUPUESTOS A LA ESTRATEGIA 
 
El presupuesto que se ha estimado para llevar a cabo la ejecución del plan de acción estratégico se 
especifica a continuación en la tabla 3.2, los datos pormenorizados de esta información se 
encuentran en el anexo 6. 
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TABLA 4.1. PRESUPUESTO PARA LA EJECUCIÓN DEL PLAN ESTRATÉGICO 
 
 
 
Elaborado: Narváez Sara – Vergara Jeanneth 
 
4.3.1. ANÁLISIS FINANCIERO 
 
El análisis financiero permitirá determinar la factibilidad financiera del proyecto, cuantificando la 
información obtenida de los estudios anteriores, basando la decisión de realizar la inversión para 
mejorar el desarrollo del negocio, así como de incrementar el valor agregado del servicio, según la 
rentabilidad generada. 
 
A continuación se realiza el análisis de los datos proporcionados por Aceros Industriales H.G.B. a 
partir del año 2011 y las proyecciones detalladas en el anexo 7, llegando a establecer el siguiente 
Estado de Flujo de Efectivo Proyectado en la tabla 4.2, siempre y cuando se lleve a cabo la 
inversión para las mejoras propuestas. 
 
 
 
 
OBJETIVOS ESTRATÉGICOS COSTOS
OE1
Potenciar las capacidades del Talento Humano de 
la empresa y mejorar el nivel de satisfacción y 
rendimiento.
2.022,92$        
OE2 Mejorar la eficiencia operacional. 981,04$           
OE3
Reducir los niveles de morosidad de cartera en  un 
30% anual durante los próximos cinco años.
396,68$           
OE4
Posicionar la imagen de la empresa con los 
clientes, tratando de satisfacer  las expectativas 
de los clientes.
9.443,70$        
OE5
Maximizar el retorno sobre la inversión de los 
accionistas, generar excedentes económicos.
572,64$           
TOTAL INVERSIÓN 13.416,98$  
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TABLA 4.2. FLUJO DE EFECTIVO PROYECTADO CON INVERSIÓN 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Elaborado: Narváez Sara – Vergara Jeanneth 
 
 
En la tabla 4.3 se desarrolla el Estado de Flujo de Efectivo, si no se llevase a cabo la inversión para 
las mejoras propuestas, es decir, si la empresa continuara con sus actividades y bajo los parámetros 
que en este momento rigen sobre Aceros Industriales H.G.B. 
 
 
 
 
NIVELES 2011 2012 2013 2014 2015 2016
INGRESOS 1.287.939,79$   1.373.500,11$  1.464.992,36$  1.562.850,24$  1.667.541,11$  1.779.568,74$  
COSTOS OPERACIONALES 1.068.112,85$   1.030.125,08$  1.098.744,27$  1.172.137,68$  1.250.655,83$  1.334.676,56$  
UTILIDAD BRUTA EN VENTAS 219.826,94$      343.375,03$     366.248,09$     390.712,56$     416.885,28$     444.892,19$     
COSTOS Y GASTOS 185.034,72$      199.821,87$     198.567,06$     205.120,85$     211.831,64$     219.209,66$     
GASTOS ADMINISTRATIVOS 97.023,36$        102.155,90$     107.559,94$     113.249,86$     119.240,78$     125.548,62$     
GASTOS DE VENTAS 57.085,39$        68.074,56$       69.029,51$       70.077,87$       71.228,83$       72.492,49$       
DEPRECIONES Y AMORTIZACIONES 10.287,24$        8.344,89$         848,88$            848,88$            493,67$            272,46$            
GASTOS  FINANCIEROS 4.229,50$          4.453,24$         4.688,82$         4.936,86$         5.198,02$         5.472,99$         
OTROS GASTOS NO DETALLADOS 6.661,40$          7.013,79$         7.384,82$         7.775,47$         8.186,80$         8.619,88$         
Pérdida de Inventarios 9.779,50$          9.779,50$         9.055,09$         8.231,90$         7.483,55$         6.803,23$         
GASTOS PERSONALES (31,67)$              -$                 -$                 -$                 -$                 -$                 
Utilidad antes de participación trabajadores 34.792,22$        143.553,15$     167.681,03$     185.591,71$     205.053,63$     225.682,53$     
(Participación Trabajadores 15%) 5.218,83$          21.532,97$       25.152,15$       27.838,76$       30.758,04$       33.852,38$       
Utilidad antes de impuesto a la renta 29.573,39$        122.020,18$     142.528,87$     157.752,95$     174.295,59$     191.830,15$     
(Impuesto a la Renta 25%) 7.393,35$          30.505,05$       35.632,22$       39.438,24$       43.573,90$       47.957,54$       
UTILIDAD NETA 22.180,04$        91.515,14$       106.896,66$     118.314,72$     130.721,69$     143.872,61$     
DEPRECIONES Y AMORTIZACIONES 10.287,24$        8.344,89$         848,88$            848,88$            493,67$            272,46$            
(COSTO DE INVERSIÓN ACTUAL) 13.416,98$        -$                 -$                 -$                 -$                 -$                 
Recuperación de Capital de Trabajo -$                   -$                 -$                 -$                 -$                 1.118,08$         
FLUJO DE FONDOS 19.050,30$        99.860,03$       107.745,54$     119.163,60$     131.215,36$     145.263,15$     
HUGO GERARDO GUERRERO BARRENO
FLUJO DE EFECTIVO PROYECTADO
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TABLA 4.3. FLUJO DE EFECTIVO PROYECTADO SIN INVERSIÓN 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Elaborado: Narváez Sara – Vergara Jeanneth 
 
A partir de los datos obtenidos se puede realizar el análisis en base a la teoría financiera de Flujos 
Incrementales, ya que a través de esta podemos determinar si la empresa obtiene o no un aumento 
de su valor al realizar la inversión propuesta. Los criterios para realizar este análisis se detallan a 
continuación en la tabla 4.4, de acuerdo a las estadísticas obtenidas en el análisis interno, el 
incremento del crecimiento de la organización y el riesgo país. 
 
 
NIVELES 2011 2012 2013 2014 2015 2016
INGRESOS 1.287.939,79$   1.356.071,80$  1.427.808,00$  1.503.339,05$  1.582.865,68$  1.666.599,28$  
COSTOS OPERACIONALES 1.068.112,85$   1.017.053,85$  1.070.856,00$  1.127.504,29$  1.187.149,26$  1.249.949,46$  
UTILIDAD BRUTA EN VENTAS 219.826,94$      339.017,95$     356.952,00$     375.834,76$     395.716,42$     416.649,82$     
COSTOS Y GASTOS 185.034,72$      192.336,51$     194.573,66$     204.821,70$     215.256,65$     226.396,40$     
GASTOS ADMINISTRATIVOS 97.023,36$        102.155,90$     107.559,94$     113.249,86$     119.240,78$     125.548,62$     
GASTOS DE VENTAS 57.085,39$        60.105,21$       63.284,77$       66.632,54$       70.157,40$       73.868,72$       
DEPRECIONES Y AMORTIZACIONES 10.287,24$        8.344,89$         848,88$            848,88$            493,67$            272,46$            
GASTOS  FINANCIEROS 4.229,50$          4.453,24$         4.688,82$         4.936,86$         5.198,02$         5.472,99$         
OTROS GASTOS NO DETALLADOS 6.661,40$          7.013,79$         7.384,82$         7.775,47$         8.186,80$         8.619,88$         
Pérdida de Inventarios 9.779,50$          10.296,84$       10.841,54$       11.415,06$       12.018,91$       12.654,71$       
GASTOS PERSONALES (31,67)$              (33,35)$            (35,11)$            (36,97)$            (38,92)$            (40,98)$            
Utilidad antes de participación trabajadores 34.792,22$        146.681,44$     162.378,34$     171.013,06$     180.459,77$     190.253,42$     
(Participación Trabajadores 15%) 5.218,83$          22.002,22$       24.356,75$       25.651,96$       27.068,97$       28.538,01$       
Utilidad antes de impuesto a la renta 29.573,39$        124.679,22$     138.021,59$     145.361,10$     153.390,80$     161.715,40$     
(Impuesto a la Renta 25%) 7.393,35$          31.169,81$       34.505,40$       36.340,28$       38.347,70$       40.428,85$       
UTILIDAD NETA 22.180,04$        93.509,42$       103.516,19$     109.020,83$     115.043,10$     121.286,55$     
DEPRECIONES Y AMORTIZACIONES 10.287,24$        8.344,89$         848,88$            848,88$            493,67$            272,46$            
(COSTO DE INVERSIÓN ACTUAL) -$                   -$                 -$                 -$                 -$                 -$                 
Recuperación de Capital de Trabajo -$                   -$                 -$                 -$                 -$                 -$                 
FLUJO DE FONDOS 32.467,28$        101.854,31$     104.365,07$     109.869,71$     115.536,77$     121.559,01$     
HUGO GERARDO GUERRERO BARRENO
FLUJO DE EFECTIVO PROYECTADO
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TABLA 4.4. TASA DE DESCUENTO 
 
TASA DE INTERÉS PASIVA EFECTIVA 
VIGENTE A MAR 2012 4,53% 
PROMEDIO INFLACIÒN 2012 5,29% 
PREMIO AL RIESGO 10,00% 
TASA DE DESCUENTO 19,82% 
 
Elaborado: Narváez Sara – Vergara Jeanneth 
 
 
Tomando en cuenta los parámetros mencionados anteriormente se han obtenido los siguientes 
resultados a continuación en la tabla 4.5. 
 
 
TABLA 4.5. ANÁLISIS DE FLUJOS INCREMENTALES 
 
 
 
Elaborado: Narváez Sara – Vergara Jeanneth 
 
 
Con los resultados obtenidos, de los criterios tomados en cuenta para la evaluación financiera, 
podemos determinar que se justifica realizar la inversión para llevar a cabo la ejecución del Plan de 
Acción Estratégico formulado para Aceros Industriales H.G.B., ya que se ha obtenido un VAN de 
$9.880,42 positivo, que nos indica que la empresa está rindiendo un porcentaje mayor al costo de 
oportunidad, y una TIR de 37% que es superior a la tasa de descuento del 19.82%.  
AÑO 0 1 2 3 4 5
PROYECTO SIN INVERSIÓN 19.050,30$             99.860,03$           107.745,54$        119.163,60$        131.215,36$        145.263,15$        
PROYECTO CON INVERSIÓN 32.467,28$             101.854,31$        104.365,07$        109.869,71$        115.536,77$        121.559,01$        
FLUJOS INCREMENTALES (13.416,98)$           (1.994,28)$            3.380,46$              9.293,89$              15.678,59$           23.704,14$           
Valor Actual Neto $ 9.880,42
Tasa Interna de Retorno 37%
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4.4. CONTROL ESTRATÉGICO – CUADRO DE MANDO INTEGRAL. 
 
Una de las etapas más importante dentro de lo que es la planificación estratégica, es la etapa de 
control, puesto que mediante este proceso se puede determinar si todas las acciones que se están 
realizando están dando resultados, y sobre todo, los resultados que la organización y sus 
funcionarios desean, porque es probarle que cada acción independiente se esté ejecutando, pero no 
está cumpliendo con los objetivos que se esperan, razón por la que es necesario tomar los 
correctivos necesarios para que retome su curso original; para lo cual es necesario llevar un control 
medido de las acciones que se estén llevando a cabo y como afectan al objetivo final, para ello se 
utilizará la herramienta del Balance Score Card. 
 
 
GRAFICO 4.1. MODELO DE ETAPA DE CONTROL ESTRATÉGICO 
 
 
Fuente: CERTO C. Samuel, PETER J. Paúl, Dirección Estratégica, Tercera Edición, España 
1996 
 
Como se indicó con anterioridad el TABLA de Mando proporciona un marco, una estructura y un 
lenguaje para comunicar la misión y la estrategia; utiliza las mediciones para informar a los 
empleados sobre los causantes del éxito actual y futuro. Al articular los resultados que la 
organización desea, y los inductores de esos resultados, los altos ejecutivos esperan canalizar las 
energías, las capacidades y el conocimiento concreto de todo el personal de la organización hacia la 
consecución de los objetivos a largo plazo. 
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Para la construcción del CUADRO DE MANDO INTEGRAL se ha integrado en un solo TABLA 
los diferentes indicadores que se han de establecer con el fin de controlar el Plan Estratégico, de 
esta manera medir el cumplimiento del mismo. Así también los diferentes parámetros de medida del 
CUADRO DE MANDO INTEGRAL como lo son las perspectivas financiera, de clientes, de 
procesos internos y de aprendizaje y crecimiento, partiendo claro en la bese de la última 
mencionada (PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO) que está dirigida al 
personal de organización, ya que en base del recurso humano, la organización puede mejorar 
paulatinamente cada área; a continuación se presentan la tabla 4.6: 
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TABLA 4.6. CUADRO DE MANDO INTEGRAL DISEÑADO PARA Aceros Industriales H.G.B. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Elaborado: Narváez Sara – Vergara Jeanneth 
METAS
INDICADOR DE RESULTADOS OPTIMISTA REALISTA PESIMISTA
Tasa interna de retorno TIR 40% 37% 17%
Maximizar el rotorno sobre la Activos Corrientes / Pasivos Corrientes 2,00         1,80      1,50          
Inventario ingresado con error 100% 87% 22%
Total de inventario ingresado
Posisionar la imagen de la empresa Fidelizar a nuestros clientes en un 75% 90% 75% 30%
¿Qué debemos hacer para satisfacer con los clientes, tratando de satisfacer Clientes satisfechos # Clientes satisfechos / Total clientes 100% 80% 25%
las necesidades de nuestros clienes las expectativas de los clientes. Alianzas estrategicas # Alianzas logradas 100% 80% 0%
# Alianzas proyectadas
Perspectiva de Procesos Internos Mejorar la eficiencia operacional Eficiencia de Productividad Tiempos de Entrega 12horas 24horas 36horas
¿En que procesos debemos ser 
eficientes para satisfacer esas Reducir los niveles de morosidad de 
necesidade cartera en un 25% anual durante los Porcentaje de cartera vencida Cartera cobrada 100% 30% 25%
proximos tres años. Total cartera vencida
Potenciar las capacidades del Talento 
Humano de la empresa y mejorar el Satisfaccion del Empleado # empleados comprometivos 100% 80% 49%
¿Aspectos criticos para poder nivel de satisfaccion y rendimiento Total de empleados
mantener esa excelencia?
inventarios
Perspectiva de Clientes
gerente propietario y colaboradores?
satisfacer lasexpectativas del
¿Qué debemos hacer para 
OBJETIVOS ESTRATEGICOS
Perspectiva Financiera
Perspectiva de Aprendizaje y 
        Crecimiento
Minimizacion de errores en ingreso de
inversion de  los accionistas,
generar excedentes economicos
INDICADORES
Indice de Liquidez
Indice de Retorno
1 
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4.4.1. PERSPECTIVA FINANCIERA 
 
Esta perspectiva nos indican las expectativas financieras que anhelan obtener los socios accionistas, 
o en el caso de Aceros Industriales HGB se refiere a la rentabilidad que espera obtener el dueño el 
Sr, Hugo Gurrero Barreno G. y familia debido a que este es un negocio familiar. Por tanto nuestro 
objetivo estratégico será maximizar el retorno de la inversión al momento de realizar la inversión 
adicional y generar excedentes económicos, el mismo que se reflejara mediante la estrategia; 
Manejar un Modelo de Manejo Óptimo de Inventarios seguido con la aplicación de las acciones 
estratégicas, como son: Evaluar el actual programa de manejo de inventarios, asignar un 
responsable del manejo adecuado del programa, entre otras. Para lograr el Objetivo las Estrategias 
se deben mantener un manejo eficiente y adecuado de los recursos de la empresa, y apoyado con el 
cumplimiento de los indicadores, todo esto dará como resultado un aumento en las ventas y 
utilidades, este incremento se espera que sea favorable para la empresa en un 15% de incremento en 
ventas. Para lo cual será indispensable la contratación de vendedores externos para captar nuevos 
clientes y también visitar a clientes cautivos. 
Sin duda alguna en primer lugar se deberá obtener información contable – financiera en forma 
mensual y oportuna la misma que permitirá tener una visión clara de la situación y del manejo de 
cuentas por cobrar y cuentas por pagar de la empresa de esta manera se tomara decisiones oportunas 
en beneficio común (Empresa – Empleados), esto solo se podrá llevar a cabo con el compromiso de 
todos los que conforman el  are administrativa de la mano con el gerente propietario. 
 
4.4.2. PERSPECTIVA DEL CLIENTE 
 
En la perspectiva del cliente el CUADRO DE MANDO INTEGRAL, los directivos identifican los 
segmentos de cliente y de mercado, en los que competirá. 
Esta perspectiva también parte del concepto que el cliente es el eje principal y fundamental en torno 
al cual gira una empresa, también muestra los objetivos y necesidades de los clientes, para alcanzar 
nuestros objetivos financieros, para ello se ha establecido como objetivo estratégico, Posicionar la 
imagen de la empresa  con los clientes tratando de satisfacer las expectativas de los mismos, este 
objetivo estratégico se lograra mediante las siguientes accione:   contratación de fuerza de ventas 
externas, capacitación al nuevo personal, elaboración del plan de fidelización de los clientes, etc. 
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También se analizado cubrir un 75% del mercado cautivo mediante diferentes ofertas como precios, 
descuentos especiales, para lograr todos estos objetivos se realizara capacitaciones a los ejecutivos 
de ventas anualmente. 
 
4.4.3. PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS 
 
En esta perspectiva los ejecutivos identifican los procesos críticos internos, en los que la empresa 
deberá ser excelente. Estos procesos permiten entregar propuestas de valor que ayudaran  a atraer y 
retener clientes de mercados seleccionados, y satisfacer las expectativas rendimientos financieros 
para el Gerente Propietario. 
En este caso se ha planteado los siguientes objetivos estratégicos: Mejorar la Eficiencia 
Operacional, reducir los niveles de morosidad en cartera en un 25% anual durante los próximos tres 
años, toda la organización se verá inmersa a cumplir estos objetivos para lo cual se ha  establecido 
estrategias como:  Afianzar las relaciones con los clientes mejorando la eficiencia y eficacia en 
nuestro servicio comercial, Fomentar y desarrollar nuevas alianzas estratégicas con empresas que 
poseen tecnología para ofrecer nuevos servicios complementarios, estas estrategias se formularon 
para mejorar la eficiencia operacional. Para reducir los niveles de morosidad se han establecido las 
siguientes estrategias;  Establecer negociaciones con clientes y establecer reuniones frecuentes, 
implementar cobros con tarjetas de crédito. 
 
4.4.4. PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO 
 
Esta perspectiva nos muestra los objetivos que deben fijarse con respecto a los empleados y 
colaboradores para estar al nivel de los competidores y demanda del mercado actual, para lo cual 
sea propuesto que Aceros Industriales HGB se base en la eficiencia y calidad, ofreciendo seguridad 
y confianza al cliente al momento de la adquisición de un bien o servicio, se mantendrá alianzas y 
negociaciones con los principales proveedores como son: Iván Bohman Cía.Ltda., Aceros Boehler 
S.A., Casilva, Dipac, Ferremundo, etc., entre otros. 
También de establece como objetivo estratégico, Potenciar la capacitación del Talento Humano de 
la empresa y  mejorar el nivel de satisfacción y rendimiento de nuestros trabajadores de acuerdo al 
área en la que se desenvuelvan, asistiendo a una capacitación anual programada por la empresa. 
  
118 
 
CAPÍTULO V 
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
 
 
“Aceros Industriales H.G.B.” es un negocio que ofrece servicios de corte y comercializa los 
distintos metales como hierro, herramientas y chumaceras entre otros, el presente estudio basado en 
el CUADRO DE MANDO INTEGRAL fue desarrollado para determinar las acciones que debe 
seguir esta organización para incrementar su valor en todo sentido, a nivel del servicio que ofrece y 
a nivel monetario.  
 
A continuación se exponen las conclusiones y recomendaciones obtenidas de la investigación 
realizada: 
 
 
5.1. CONCLUSIONES 
 
En base al análisis estratégico interno y externo realizado en la organización se pudo identificar 
algunos puntos en los que Aceros Industriales H.G.B. necesita mejorar para que se pueda optimizar 
la prestación del servicio. 
 
• Aceros Industriales H.G.B. es una empresa que se maneja empíricamente y según los 
conocimientos y experiencia del gerente propietario el Sr. Hugo Barrera y sus 
colaboradores. 
 
• La organización posee una amplia gama de productos para la industria metalmecánica, así 
como servicios adicionales como lo es el corte para tornos, además cuenta con un  listado 
de clientes, que potencialmente pueden ser fidelizados a través de aumento del valor 
agregado del servicio. 
 
• Los principales competidores del negocio no representan mayor inversión de esfuerzo ni 
recursos para ser contrarrestados, ya que poseen similitudes con Aceros Industriales 
H.G.B., solamente es necesario añadir un valor agregado al servicio e incentivar a los 
clientes. 
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• Aceros Industriales H.G.B. como principales problemas tiene: una cartera vencida de cobro, 
y pérdidas frecuentes de inventario por falta de un manejo adecuado de ingreso al sistema. 
 
• Aceros Industriales H.G.B., cuenta con una visión y misión, estos elementos han sido 
reformulados e incorporados al Plan Estratégico integrando principios, valores, políticas y 
objetivos estratégicos que deberán ser entendidos y puestos en práctica por el personal de la 
empresa a través de la difusión del Mapa Estratégico generado. 
 
• Aceros Industriales H.G.B. como resultado del análisis de las estrategias debe aprovechar 
sus oportunidades para minimizar su debilidades o problemas, y cubrir más mercado, por lo 
que se ve en la necesidad de realizar un inversión para mejorar los canales de 
comercialización y ejecutar procesos de mejora, la cual asciende a $13.416,98, monto que 
será financiado en un 100% por la organización. 
 
• La evaluación financiera realizada permite comprobar la factibilidad financiera de la 
inversión. Sobre la base de un VAN de $9.880,42 una TIR del 37% frente a una Tasa de 
Descuento del 19,82% se concluye que invertir resulta rentable. 
 
• El CUADRO DE MANDO INTEGRAL se ha formulado con los indicadores basados en las 
cuatro perspectivas y de esta manera se ha obtenido una herramienta administrativa de gran 
utilidad que permitirá monitorear el cumplimiento del plan estratégico considerando tres 
escenarios: optimista, realista y pesimista. 
 
 
5.2. RECOMENDACIONES 
 
Para una mejor implementación del Plan Estratégico formulado para Aceros Industriales H.G.B. se 
recomienda. 
 
• Aceros Industriales H.G.B., debe ejecutar el Plan Estratégico que se ha diseñado en base a 
sus necesidades actuales y posiblemente futuras, y comunicar de manera clara y concisa a 
todos los empleados con el fin de crear un compromiso en cada miembro que integra la 
organización, así también, cada año revisar los resultados como medio de 
retroalimentación, para hacer las debidas correcciones considerando las variables tanto 
internas como externas que influyen en el normal desenvolvimiento de la organización. 
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• En base a los resultados obtenidos de los estudios realizados, se recomienda considerar de 
manera especial el CUADRO DE MANDO INTEGRAL propuesto, para Aceros 
Industriales H.G.B., asimismo tener en cuenta las desviaciones que se puedan presentar 
para tomar los correctivos necesarios. 
 
• Se recomienda llevar a cabo la realización del manual de procesos a la brevedad posible, 
con la finalidad de que cada persona tenga clara sus funciones y sepa con qué contribuye 
para alcanzar los objetivos propuestos. 
 
• Es necesario continuar trabajando en el desarrollo de nuevas estrategias de comercialización 
en función de los cambios del mercado, que permitan sostener una participación 
representativa de la organización en el mercado. 
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ANEXO 1:       
FORMATO ENCUESTASCLIMA 
LABORALCLIENTES 
 
TABULACIÓN 
Aceros Industriales H.G.B.  
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INSATISFECHO 1
POCO SATISFECHO 2
SATISFECHO 3
MUY SATISFECHO 4
CLIMA LABORAL EN SU ORGANIZACIÓN
1 2 3 4
¿Está usted satisfecho con su trayectoria en la empresa? 
¿Le gusta su empresa? 
¿Se siente orgulloso de pertenecer a su empresa? 
¿De haber sabido como iban a ser las cosas en su empresa, 
hubiera entrado en ella? 
¿Se siente integrado en su empresa? 
¿Conoce bien que aporta usted con su trabajo 
al conjunto de la empresa? 
¿Si pudiera dejar la empresa por otro trabajo, a igualdad de,
sueldo y condiciones, se quedaría en la empresa? 
¿Su puesto de trabajo le resulta cómodo? 
¿Tiene suficiente luz en su lugar de trabajo? 
¿La temperatura es la adecuada en su lugar de trabajo? 
¿El nivel de ruido es soportable? 
¿Los baños están limpios? 
CONDICIONES DE ERGONOMIA
1 2 3 4
¿Tiene espacio suficiente en su puesto de trabajo? 
¿Su puesto de trabajo es lo suficientemente cómodo? 
¿Tiene algún filtro de protección su pantalla de ordenador? 
¿Cree usted que su silla es adecuada? 
¿Su pantalla está a la altura adecuada para usted? 
RELACIONES CON SUS COMPAÑEROS DE TRABAJO
1 2 3 4
¿Se lleva Usted bien con sus compañeros? 
¿Le ayudaron y apoyaron los primeros días cuando usted 
entró en la empresa? 
¿Si dejase la empresa, lo sentiría por ellos? 
¿Cree que Usted y sus compañeros están unidos y se llevan bien? 
¿Considera que sus compañeros son además sus amigos? 
¿Existe mucha movilidad y cambio de puestos de trabajo 
entre sus compañeros en la empresa? 
UNIVERSIDAD CENTRAL DEL ECUADOR
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
ESCUELA DE ESTADISTICA Y FINANZAS
ENCUESTA DE CLIMA LABORAL
Conocer el nivel de satisfacción de los empleados dentro de la organización.
INSTRUCCIONES:
Escoja y marque una sola opción de acuerdo a las opciones mencionados a continuación:
OBJETIVO: 
Esta encuesta esta dirigida a todos los al personal de la organización ACEROS INDUSTRIALES "HGB"  
En el nivel de obreros, atención al cliente y nivel administrativo.
125 
 
 
 
 
 
 
LA RELACION CON SUS JEFES Y SUPERIORES
1 2 3 4
¿Su jefe o superiores le tratan bien, con amabilidad? 
¿Considera adecuado el nivel de exigencia por parte de u jefe? 
¿Considera que su jefe es participativo? 
¿Considera usted que trabaja en equipo con su jefe y compañeros? 
¿Tiene usted comunicación con su jefe? 
¿Considera que tiene Usted un jefe justo? 
SU PUESTO DE TRABAJO
1 2 3 4
¿El puesto que ocupa en la empresa está en relación con la 
experiencia que usted posee? 
¿Su puesto está en relación con su titulación académica? 
¿Se considera usted valorado por el puesto de trabajo que ocupa? 
¿Considera que su trabajo está suficientemente reconocido y 
considerado por su jefe o superiores? 
¿Le gustaría permanecer en su puesto de trabajo dentro de su empresa? 
SU REMUNERACION
1 2 3 4
¿Considera que su trabajo está bien remunerado? 
¿Cree que su sueldo está en consonancia con los sueldos que 
hay en su empresa? 
¿Considera que su remuneración está por encima de la media en 
su entorno social, fuera de la empresa? 
¿Cree que su sueldo y el de sus compañeros está en consonancia 
con la situación y marcha económica de la empresa? 
¿Considera que existe igualdad entre hombres y mujeres en
cuanto a la remuneración percibida dentro de su empresa? 
RECONOCIMIENTO
1 2 3 4
¿Existe igualdad entre hombres y mujeres, a la hora de 
ocupar puestos de trabajo? 
¿Realiza un trabajo útil? 
¿Tiene un cierto nivel de seguridad en su puesto de trabajo?
¿Es posible la promoción laboral por un buen rendimiento laboral? 
COMUNICACIÓN
1 2 3 4
¿Existe buena comunicación de arriba a abajo entre jefes y subordinados? 
¿Existe buena comunicación de abajo a arriba entre subordinados 
y jefes? 
su jefe o jefes escuchan las opiniones y sugerencias de los empleados? 
GRACIAS POR SU COLABORACIÓN
ESTUDIANTES: NARVAEZ SARA – VERGARA  JEANNETH
 UNIVERSIDAD CENTRAL DEL ECUADOR
FACULTAD DE 
ESCUELA DE ESTADISTICA Y FINANZAS
Tabulación encuesta clima laboral de 
 
 
INSATISFECHO 
POCO 
SATISFECHO
    
    
    
  
  
    
    
  
    
  
    
    
0% 
0% 5.21% 
 
 
 
 
 
Según los datos arrojado de la encuesta demuestra que la mayoría de empleados 
es decir un 95% están satisfechos y se sienten orgullos, están de acuerdo con las 
condiciones laborales  e instalaciones en sus lugares de trabajo, y tan solo un 5%  
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CIENCIAS ECONOMICAS 
 
 
Aceros Industriales H.G.B. 
CLIMA LABORAL EN H.G.B. 
 
SATISFECHO 
MUY 
SATISFECHO ENCUESTADOS
8   
8   
8   
1 7   
1 7   
8   
8   
2 6   
8   
1 7   
8   
8   
5% 95% 0% 
94.79% 0% 
Elaborado: Narváez Sara – Vergara Jeanneth 
POCO 
SATISFECHO
5%
SATISFECHO
95%
INSATISFECHO
POCO SATISFECHO
SATISFECHO
MUY SATISFECHO
TOTAL 
 
8 
8 
8 
8 
8 
8 
8 
8 
8 
8 
8 
8 
96 
100% 
 
 se encuentra poco satisfecho debido a que no esta acorde con su puesto de 
trabajo según sus estudios obtenidos.
INSATISFECHO 
POCO 
SATISFECHO
    
  
4   
4   
4   
12 
30% 
 
 
Elaborado: Narváez Sara 
 
 
De un total de 8 empleados se encuentran muy satisfechos un  37% con el 
espacio y la comodidad  en su lugar de trabajo, un 30% satisfecho porque posen 
un equipo de computación para desarrollar sus actividades ventas facturación, 
30% insatisfecho es en el área de corte ya que en esta área no se dispone de una 
computadora sino solo de maquinas de corte de acero
encuentra poco satisfecho con las 
cual quiere decir que la ergonomía en la empresa es buena.
 
 
 
 
 
SATISFECHO
MUY 
SATISFECHO
38%
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CONDICIONES DE ERGONOMIA 
 
SATISFECHO 
MUY 
SATISFECHO ENCUESTADOS
  8 
1   7 
4   
4   
4   
1 12 15 
2,50% 30% 37,50% 
– Vergara Jeanneth 
, mientras  un 3%  se 
condiciones físicas de su lugar de trabajo. Lo 
 
INSATISFECHO
30%
POCO 
SATISFECHO
3%
30%
INSATISFECHO
POCO SATISFECHO
SATISFECHO
MUY SATISFECHO
TOTAL 
 
8 
8 
8 
8 
8 
40 
100,00% 
 
 RELACIONES CON SUS COMPAÑEROS DE TRABAJO
INSATISFECHO 
POCO 
SATISFECHO
    
    
    
  
    
    
0 
0,00% 
 
Elaborado: Narváez Sara 
 
 
Las relaciones entre compañeros de trabajo en la empresa es muy bueno un 85 % 
esta muy satisfecho. Se llevan se apoyan y 
actividad que sus superiores las dicten.
 
LA RELACION CON SUS JEFES Y SUPERIORES
INSATISFECHO 
POCO 
SATISFECHO
    
    
    
    
    
    
0 
0,00% 
 
 
MUY 
SATISFECHO
85%
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SATISFECHO 
MUY 
SATISFECHO ENCUESTADOS
  8 
  8 
  8 
0   8 
7 1 
  8 
0 7 41 
0,00% 14,58% 85,42% 
– Vergara Jeanneth 
esta unidos para realizar cualquier 
 
 
 
 
SATISFECHO 
MUY 
SATISFECHO ENCUESTADOS
  8 
  8 
6 2 
7 1 
6 2 
4 4 
0 23 25 
0,00% 47,92% 52,08% 
SATISFECHO
15%
INSATISFECHO
POCO SATISFECHO
SATISFECHO
MUY SATISFECHO
TOTAL 
 
8 
8 
8 
8 
8 
8 
48 
100,00% 
 
TOTAL 
 
8 
8 
8 
8 
8 
8 
48 
100,00% 
 Elaborado: Narváez Sara 
 
 
Gráficamente se observa que un 52% esta muy satisfecho con la comunicación, 
trato relación que mantiene con los jefes y superiores, mientras que un 48% se 
encuentra satisfecho en relación a la participación e integración en el área de 
trabajo con el jefe superior. 
 
INSATISFECHO 
POCO 
SATISFECHO
    
    
    
    
    
0 
0,00% 
 
 
MUY 
SATISFECHO
52%
129 
– Vergara Jeanneth 
 
SU PUESTO DE TRABAJO 
 
SATISFECHO 
MUY 
SATISFECHO ENCUESTADOS
2 6 
5 3 
5 3 
0 8 
2 6 
0 14 26 
0,00% 35,00% 65,00% 
SATISFECHO
48%
INSATISFECHO
POCO SATISFECHO
SATISFECHO
MUY SATISFECHO
 
TOTAL 
 
8 
8 
8 
8 
8 
40 
100,00% 
  
Elaborado: Narváez Sara 
 
De un total de 8 empleados el 65% se encuentra muy satisfecho en su lugar de 
trabajo, y un 35% esta satisfecho debido que el puesto que ocupan no esta en 
relación a su formación académica.
 
INSATISFECHO 
POCO 
SATISFECHO
1   
1   
1   
1   
1   
5 
12,50% 
 
Elaborado: Narváez Sara 
 
MUY 
SATISFECHO
65%
SATISFECHO
130 
– Vergara Jeanneth 
 
SU REMUNERACIÓN 
 
SATISFECHO 
MUY 
SATISFECHO ENCUESTADOS
7   
7   
7   
7   
7   
0 35 0 
0,00% 87,50% 0,00% 
– Vergara Jeanneth 
SATISFECHO
35%
INSATISFECHO
POCO SATISFECHO
SATISFECHO
MUY SATISFECHO
INSATISFECHO
13%
88%
INSATISFECHO
POCO SATISFECHO
SATISFECHO
MUY SATISFECHO
 
TOTAL 
 
8 
8 
8 
8 
8 
40 
100,00% 
 
 Un 87% de los empleados se encuentran satisfechos en relación a la 
remuneración que reciben mensualmente. Y un 13% que seria minoría esta 
insatisfecho con la remuneración mensual que recibe, esto se debe a que todos 
perciben una remuneración básica establecida por ley, y solo un pequeño bono 
entregado por el gerente propi
 
INSATISFECHO 
POCO 
SATISFECHO
0   
0   
0   
0 
0 
0,00% 
 
Elaborado: Narváez Sara 
 
 
El 72% de los empleados están muy satisfechos con los reconocimientos por el 
desempeño que obtiene por parte de sus jefes, siente que esta realizando un 
trabajo útil, un 22% se encuentra poco satisfecho con las políticas de seguridad, 
con el estatus de reconocimiento, un 6% esta satisfecho con las normas y políticas 
establecidas. 
 
 
 
 
 
MUY 
SATISFECHO
72%
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etario diferencia sueldos de cada empleado.
RECONOCIMIENTO 
 
SATISFECHO 
MUY 
SATISFECHO ENCUESTADOS
  8 
  8 
1 7 
7 1   
7 2 23 
21,88% 6,25% 71,88% 
– Vergara Jeanneth 
POCO 
SATISFECHO
22%
SATISFECHO
6%
INSATISFECHO
POCO SATISFECHO
SATISFECHO
MUY SATISFECHO
 
TOTAL 
 
8 
8 
8 
8 
32 
100,00% 
 
  
 
INSATISFECHO 
POCO 
SATISFECHO
    
    
    
0 
0,00% 
 
 
Elaborado: Narváez Sara 
La comunicación es la que más prevalece en la empresa; el recurso humano a 
señalado que en un 67% es muy satisfactorio, lo que indica que según la 
perspectiva de los empleados existe un nivel 
empleados y jefes y viceversa.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
MUY 
SATISFECHO;  
67%
132 
COMUNICACIÓN 
 
SATISFECHO 
MUY 
SATISFECHO ENCUESTADOS
3 5 
3 5 
2 6 
0 8 16 
0,00% 33,33% 66,67% 
– Vergara Jeanneth 
 
de comunicación adecuado entre 
 
SATISFECHO
33% INSATISFECHO
POCO SATISFECHO
SATISFECHO
MUY SATISFECHO
TOTAL 
 
8 
8 
8 
24 
100,00% 
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         ENCUESTA DIRIGIDA A LOS CLIENTES DE ACEROS HGB 
 
         
   Objetivo: determinar el nivel de satisfacción de los clientes en lo que tiene que ver con los servicios 
 como, atención al cliente, entrega oportuna, calidad del producto. 
   
  
 
      
  MARQUE CON UNA X SU RESPUESTA 
   
  
 
      
  
 
¿Cual es su actividad económica? 
    
  
 
      
  
 
Metalmecánica 
  
  
  
  
 
Torno  
  
  
  
  
 
Distribuidor  
  
  
  
  
 
Otra 
  
  
  
  
 
      
  
 
¿En cuál de las siguientes empresas realiza con mayor frecuencia sus 
compras, es decir más de 5 veces al mes?   
 
 
      
  
 
ACEROS INDUSTRIALES HGB  
  
  
  
 
IMPORTCOM 
  
  
  
  
 
ACEROS DEL SUR 
  
  
  
  
 
OTROS CUAL? 
  
  
  
  
 
      
  
 
¿Cómo conoció usted la existencia de Aceros Industriales HGB? 
  
 
      
  
 
TV 
  
  
  
  
 
Radio 
  
  
  
  
 
Revista 
  
  
  
  
 
Internet 
  
  
  
  
 
      
  
 
¿Con que frecuencia realiza sus compras en nuestro almacén? 
 
  
 
      
  
 
Una veces a la semana 
  
  
  
  
 
Dos o mas veces al mes 
  
  
  
  
 
Una o dos veces al año 
  
  
  
  
 
 
     
  
134 
 
 
 
 
¿Que materiales compra con mayor frecuencia? 
   
  
 
      
  
 
Chumaceras 
  
  
  
  
 
Laminas 
  
  
  
  
 
Tubos 
  
  
  
  
 
Herramientas 
  
  
  
  
 
Duralón  
  
  
  
  
 
Griln  
  
  
  
  
 
Ertalón 
  
  
  
  
 
Teflón  
  
  
  
  
 
      
  
 
¿A la hora de comprar que importancia le dio a cada uno de los siguientes aspectos? 
 
 
  
    
  
 
 
Muy  
Importante 
Importante 
Poco  
Importante 
Nada  
Importante 
 
 
Precio          
 
 
Calidad del producto         
 
 
Atención al cliente         
 
 
Tiempo de entrega         
 
 
 
  
    
  
 
¿Seleccione su nivel de endeudamiento mensual con la empresa? 
 
  
 
      
  
 
De 0-100usd 
  
  
  
  
 
De 100 -500 
  
  
  
  
 
De 500 - 1000 
  
  
  
  
 
De 1000- 1500 
  
  
  
  
 
De 1500 a 2000 
  
  
  
  
 
Mas de 2000 
  
  
  
  
 
      
  
 
¿Esta usted de acuerdo con la política  de crédito y cobro de la empresa? 
 
 
      
  
 
Si 
  
  
  
  
 
No 
  
  
  
  
 
      
  
 
      
  
 
¿Le gustaría cancelar sus compras mediante tarjeta de crédito? 
  
 
      
  
 
Si 
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No 
  
  
  
  
 
      
  
 
¿Cuál de las siguientes tarjetas utiliza usted? 
   
  
 
      
  
 
American Expres 
  
  
  
  
 
Diners Club  
  
  
  
  
 
Mastercard 
  
  
  
  
 
Maestro 
  
  
  
  
 
Visa 
  
  
  
  
 
Visa Electrón  
  
  
  
  
 
otras 
  
  
  
  
 
      
  
 
¿A que tiempo diferiría sus compras? 
   
  
 
      
  
 
De 3 a 6 Meses 
  
  
  
  
 
De 6 a 12 Meses 
  
  
  
  
 
De 12 a 18 Meses 
  
  
  
  
 
Más de 18 meses. 
  
  
  
  
 
        
  
           
 
GRACIAS POR SU COLABORACION 
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Tabulación encuesta dirigida a clientes de 
 
 
¿Cual es su actividad económica?
 
METALMECANICA 
 
Elaborado: Narváez Sara 
 
El 48% de los clientes de Aceros HGB, están dedicados a la comercialización, y 
un 29% esta compuesto por personas dedicadas a la metalmecánica, mientras 
que un 23% se dedican al torno de un total de 95 clientes que realizan sus 
compras 1 ves por semana. 
 
 
¿E n cual de las siguientes empresas también realiza compras?
 
ACEROS INDUSTRIALES HGB
IMPORTCOM 
ACEROS DEL SUR 
OTROS 
RULHERMAQ CIA LTDA 
RILER CIA LTDA 
ACEROS MG 
ACERIN 
SERVIACEROS 
 
 
DISTRIBUIDOR
47%
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Aceros Industriales H.G.B
   
   
TORNO  DISTRIBUIDOR TOTAL
28 22 45 
29% 23% 47% 
– Vergara Jeanneth 
 
 
 
 
45 
36 
31 
68 
18 
18 
14 
9 
9 
METALMECANICA
30%
TORNO 
23%
METALMECANICA
TORNO 
DISTRIBUIDOR
. 
 
95 
100% 
 
   
 Elaborado: 
 
Los clientes de Aceros Industriales también realizan compras en la competencia 
directa: un 32 % en Aceros del Sur, 24% en Importcom, 19% en otros como; 
Rulhermaq Cia Ltda., Riler Cia Ltda., Aceros MG, Aserrín y Serviacero, 
que de un total de 95 clientes encuestados el 25% compra en Aceros Industriales 
HGB. 
 
 
¿Cómo conoció usted la existencia de Aceros Industriales HGB?
  
Tv Radio 
10 0 
 
Elaborado: Narváez Sara 
 
ACEROS DEL SUR
17%
OTROS
38%
Internet
79%
137 
Narváez Sara – Vergara Jeanneth 
 
  
Revista Internet 
50 
– Vergara Jeanneth 
 
ACEROS 
INDUSTRIALES HGB
25%
IMPORTCOM
20%
ACEROS INDUSTRIALES HGB
IMPORTCOM
ACEROS DEL SUR
OTROS
Tv
3% Revista
18%
Tv
Radio
Revista
Internet
 
mientras 
 
 
Total 
225 285 
 
 La mayoría de clientes, es decir un 78% conoce de la empresa mediante el 
Internet. Y un 18% mediante cuñas radiales, un 4% por TV.
 
 
¿Con que frecuencia realiza sus compras en nuestro almacén?
 
1 veces a la semana 
30
 
Elaborado: Narváez Sara 
 
 
La frecuencia de compras en la empresa es: un 60% compra 2 o mas veces al 
mes, y un 30% compra 1 ves a la semana, y un 10% realiza sus compras 1 o 2 
veces al año. 
 
 
¿Que materiales compra con mayor frecuencia?
   
Chumaceras Laminas Tubos
32 54 
 
2 o mas veces 
al mes
1 o 2 veces al 
138 
 
 
  
2 o mas veces al mes 1 o 2 veces al año
 55 
 
– Vergara Jeanneth 
    
    
 Herramientas Duralon  Grilon  Ertalon
66 25 27 22 
1 veces a la 
semana
32%
58%
año
10%
1 veces a la semana
2 o mas veces al mes
1 o 2 veces al año
 
10 
 
 
 
 Teflon  
20 25 
 Elaborado: Narváez Sara 
 
El material que se comercializa con mayor frecuencia en la empresa 
un 25%, y las  laminas en un 20%. Seguido por  duralón 10%, chumaceras 12%, 
herramientas 9%, teflón 9%,
 
 
¿A la hora de comprar que importancia le dio a cada uno de los siguientes 
aspectos? 
  
  Muy Importante
    
Precio  
Calidad del producto 
Atención al cliente 
Tiempo de entrega 
 
 
Elaborado: Narváez Sara 
 
Herramientas
9%
Duralon 
10%
Grilon 
8%
Ertalon
8%
Teflon 
9%
Atencion al 
cliente
21%
Tiempo de 
entrega
24%
139 
– Vergara Jeanneth 
  grilon 8%, ertalon 7%. 
   
 Importante 
Poco 
Importante N.Iportante
     
90 5 0  
90 2 2 
70 12 6 
80 10 5  
– Vergara Jeanneth 
Chumaceras
12%
Laminas
20%
Tubos
24%
Chumaceras
Laminas
Tubos
Herramientas
Duralon 
Grilon 
Ertalon
Teflon 
Precio 
28%
Calidad del 
producto
27%
Precio 
Calidad del producto
Atencion al cliente
Tiempo de entrega
 
es; tubos en 
 
 
 
1 
7 
 
 
 Lo que mas les importa a los clientes al momento
Aceros Industriales HGB es: Precio 28%, calidad del producto 27%, seguido por la 
atención al cliente con un 21%, y el tiempo de entrega en un 24%.
 
 
¿Seleccione el nivel de endeudamiento mensual que le convendría tener con la 
empresa? 
  
De 0-
100usd 
De 100 -
500 
10 20 
  
 
 
Elaborado: Narváez Sara 
 
El mayor nivel de endeudamiento de los clientes es en un 34% de $ 500 a $ 1000 
un menor promedio de endeudamiento es de  20% de $100 a $500.
 
¿Esta usted de acuerdo con la política  de crédito y cobro de la empresa?
 
 
De 1000- 1500
10%
De 1500 a 2000
13%
Mas de 2000
140 
 de realizar sus compras en 
   
De 500 - 1000 De 1000- 1500 De 1500 a 2000
33 10 12
   
– Vergara Jeanneth 
Si No 
62 33 
De 0-100usd
10%
De 100 -500
21%
De 500 - 1000
35%
11% De 0-
De 100 
De 500 
De 1000
De 1500 a 2000
Mas de 2000
 
 
 
Mas de 
2000 
 10 
 
 
 
 
100usd
-500
- 1000
- 1500
 Elaborado: Narváez Sara 
 
Un 65% de los clientes 
Aceros HGB, Y un 35% que seria algo representativo no  esta de acuerdo.
 
 
 
 
¿Le gustaría cancelar sus compras mediante tarjeta de crédito?
 
Si 
 
 
Elaborado: Narváez Sara 
 
 
El  55% estaría de acuerdo y dispuesto a cancelar con tarjetas de crédito, y el 45% 
no está de acuerdo con la nueva política de cobro que se implementará.
 
 
 
No
35%
No
45%
141 
 
– Vergara Jeanneth 
están de acuerdo con las formas de pago que mantiene 
 
 
No 
55 45 
– Vergara Jeanneth 
Si
65%
Si
No
Si
55%
Si
No
 
 
 
 
 ¿Cuál de las siguientes tarjetas utiliza usted?
  
American 
Express 
Diners 
Club  
    
25 
 
 
Elaborado: Narváez Sara 
 
 
Las tarjetas que mas usan es la visa con un 25% y la 
que menos acogida tiene es la cuotafacil con 9%.
 
 
¿A que tiempo diferiría sus compras?
  
De 3 a 6 Meses De 6 a 12 Meses
    
35 
 
 
Visa
25%
Visa Electron 
15%
otras
12%
142 
   
    
Mastercard Cuoatafacil Visa 
Visa 
Electrón 
        
32 66 28 80 
– Vergara Jeanneth 
MasterCard
 
  
  
 De 12 a 18 Meses Más de 18 meses.
    
30 20 
American Expres
8%
Diners Club 
10%
Mastercard
21%
Cuoatafacil
9%
American Expres
Diners Club 
Mastercard
Cuoatafacil
Visa
Visa Electron 
otras
 
 
 otras 
  
47 39 
 
 en un 21%, y la 
 
15 
 Elaborado: Narváez Sara 
 
El 35% de los clientes estarían dispuestos a diferir sus compras a 3 y 6 meses, 
mientras que un 155 a más
tarjetas para de esta manera disminuir cartera incobrable.
 
De 12 a 18 
Meses
20%
Mas de 18 
meses.
15%
143 
– Vergara Jeanneth 
 de 18 meses. Lo que resulta conveniente el cobro con 
 
 
 
 
 
 
 
De 3 a 6 
Meses
35%
De 6 a 12 
Meses
30%
De 3 a 6 Meses
De 6 a 12 Meses
De 12 a 18 Meses
Mas de 18 meses.
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ANEXO 2:       
BALANCE GENERALY ESTADO DE 
RESULTADOS Aceros Industriales 
H.G.B. 
2010 – 2011 
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FUENTE: Aceros Industriales H.G.B. 
NIVELES 4 3 2 1
1. ACTIVOS 666.572,65
1.1. ACTIVOS CORRIENTES 504.074,41
1.1.1. EFECTIVO Y SUS EQUIVALENTES 14.334,04
1.1.1.01. CAJAS 23.987,41
1.1.1.02. BANCOS -9.653,37
1.1.2. EXIGIBLES 87.509,92
1.1.2.01. CUENTAS POR COBRAR CORRIENTES 89.267,23
1.1.2.02. CUENTAS POR COBRAR EMPLEADOS 4.169,88
1.1.2.03. OTRAS CUENTAS POR COBRAR 1.472,79
1.1.2.04. (-)PROVISION CTAS. INCOBRABLES -7.399,98
1.1.3. REALIZABLES 390.492,13
1.1.3.01. INVENTARIOS 390.492,13
1.1.4. IMPUESTOS Y PAGOS ANTICIPADOS 11.738,32
1.1.4.01. I.V.A. 479,37
1.1.4.02. IMPUESTO A LA RENTA 8.661,91
1.1.4.03. PAGOS ANTICIPADOS 2.597,04
1.2. ACTIVOS FIJOS 91.908,86
1.2.1. PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPO 91.908,86
1.2.1.01. VEHICULOS 15.116,99
1.2.1.02. MUEBLES Y ENSERES 751,15
1.2.1.03. EQUIPOS DE OFICINA 2.224,19
1.2.1.04. EQUIPOS DE COMPUTACION 271,89
1.2.1.05. MAQUINARIA 18.408,17
1.2.1.07. SOFTWARE CONTABLE 1.545,49
1.2.1.08 TERRENO (INTERCAMBIADOR DE CARCELEN) 53.590,98
1.3. OTROS ACTIVOS 70.589,38
1.3.1. ACTIVOS DIFERIDOS 70.589,38
1.3.1.05. ADECUACIONES 70.589,38
TOTAL PASIVO Y PTRIMONIO -666.572,65
2. PASIVO -270.209,84
2.1 PASIVO CORRIENTE -270.209,84
2.1.1 CUENTAS POR PAGAR -185.723,93
2.1.1.01. CUENTAS POR PAGAR COMERCIALES -179.240,98
2.1.1.02. NOMINA POR PAGAR -4.427,53
2.1.1.03. OBLIGACIONES IESS -442,80
2.1.1.04. PROVISIONES LABORALES -1.612,62
2.1.2. IMPUESTOS POR PAGAR 79,79
2.1.2.01. IVA POR PAGAR 79,79
2.1.3. OTRAS CUENTAS POR PAGAR -82.379,99
2.1.3.01. OBLIGACIONES CON FINANCIERAS -48.966,99
2.1.3.02. CUENTAS POR PAGAR OTROS -33.413,00
2.1.4. OTROS ANTICIPADOS -2.185,71
2.1.4.01. OTROS ANTICIPADOS -2.185,71
3. PATRIMONIO -396.362,81
3.1. CAPITAL SOCIAL -373.818,30
3.1.1. CAPITAL POR APORTACIONES -373.818,30
3.1.1.01. CAPITAL SUSCRITO -373.818,30
3.2. RESULTADOS -22.544,51
3.2.1. RESULTADOS DE EJERCICIOS ANTERIORES -24.858,87
3.2.1.01. UTILIDADES -24.858,87  
3.2.2. RESULTADOS DEL EJERCICIO ACTUAL 2.314,36
3.2.2.01. RESULTADOS 2010 2314,36
HUGO GERARDO GUERRERO BARRENO
BALANCE GENERAL 
AL  31 / DICIEMBRE / 2010
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FUENTE: Aceros Industriales H.G.B. 
 
 
 
 
 
NIVELES 4 3 2 1
4. INGRESOS -977.263,23
4.1. INGRESOS OPERACIONALES -977.238,73
4.1.1. VENTAS NETAS -977.238,73
4.1.1.01. VENTA DE BIENES -1.225.696,36
4.1.1.02. VENTA DE SERVICIOS -639,45
4.1.1.03. (-) DEVOLUCIONES Y DESCUENTOS EN VENTAS 249.097,08
4.2. INGRESOS NO OPERACIONALES -24,50
4.2.1. NO OPREACIONALES -24,50
4.2.1.01. OTROS INGRESOS -24,50
UTILIDAD BRUTA EN VENTAS -175.293,00
5. COSTOS Y GASTOS 979.577,59
5.1. COSTOS OPERACIONALES 801.970,23
5.1.1. COSTO DE VENTAS 801.970,23
5.1.1.01. COSTO DE VENTAS EN BIENES 799.134,93
5.1.1.02. COSTO DE VENTAS EN SERVICIOS 2.986,30
5.1.1.03. (-) DEVOLUCIONES Y DESCUENTOS EN VENTAS -151,00
5.2. GASTOS OPERACIONALES 149.947,13
5.2.1. GASTOS ADMINISTRATIVOS 105.408,65
5.2.1.01. DEL PERSONAL ADMINISTRATIVO 67.600,60
5.2.1.02. SERVICIOS A TERCEROS ADMINISTRACION 37.808,05
5.2.2. GASTOS DE VENTAS 44.538,48
5.2.2.01. DEL PERSONAL DE VENTAS 41.133,07
5.2.2.02. SERVICIOS A TERCEROS VENTAS 3.405,41
5.3. DEPRECIONES Y AMORTIZACIONES 9.913,50
5.3.1. DEP. Y AMORT. ACTIVOS FIJOS 9.913,50
5.3.1.01. DEPRECIACIONES 9.913,50
5.4. GASTOS  FINANCIEROS 2.260,48
5.4.1. GASTOS BANCARIOS 2.260,48
5.4.1.01. GASTOS BANCARIOS 2.260,48
5.5. OTROS GASTOS 5.733,61
5.5.1. OTROS GASTOS NO DETALLADOS 5.733,61
5.5.1.01. OTROS GASTOS NO DETALLADOS 5.733,61
5.6. GASTOS PERSONALES 9.752,64
5.6.1. GASTOS PERSONALES 9.752,64
5.6.1.01. GASTOS PERSONALES 9.752,64
3.2.2.01.001 RESULTADOS 2010 2.314,36
HUGO GERARDO GUERRERO BARRENO
ESTADO DE PERDIDAS/GANANCIAS
DESDE  1/Enero/2010  HASTA 31/DICIEMBRE/2010
147 
 
 
FUENTE: Aceros Industriales H.G.B. 
 
NIVELES 4 3 2 1
1. ACTIVOS 773.371,35
1.1. ACTIVOS CORRIENTES 483.777,69
1.1.1. EFECTIVO Y SUS EQUIVALENTES 25.868,14
1.1.1.01. CAJAS 19.421,95
1.1.1.02. BANCOS -3.553,81
1.1.1.03. INVERSIONES 10.000,00
1.1.2. EXIGIBLES 162.769,50
1.1.2.01. CUENTAS POR COBRAR CORRIENTES 122.288,27
1.1.2.02. CUENTAS POR COBRAR EMPLEADOS 696,20
1.1.2.03. OTRAS CUENTAS POR COBRAR 42.646,72
1.1.2.04. (-)PROVISION CTAS. INCOBRABLES -2.861,69
1.1.3. REALIZABLES 276.460,02
1.1.3.01. INVENTARIOS 276.460,02
1.1.4. IMPUESTOS Y PAGOS ANTICIPADOS 18.680,03
1.1.4.01. I.V.A. 215,88
1.1.4.02. IMPUESTO A LA RENTA 15.655,06
1.1.4.03. PAGOS ANTICIPADOS 2.809,09
1.2. ACTIVOS FIJOS 117.292,82
1.2.1. PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPO 117.292,82
1.2.1.01. VEHICULOS 6.833,63
1.2.1.02. MUEBLES Y ENSERES 1.779,91
1.2.1.03. EQUIPOS DE OFICINA 1.950,47
1.2.1.04. EQUIPOS DE COMPUTACION 82,89
1.2.1.05. MAQUINARIA 52.475,45
1.2.1.07. SOFTWARE CONTABLE 579,49
1.2.1.08 TERRENO (INTERCAMBIADOR DE CARCELEN) 53.590,98
1.3. OTROS ACTIVOS 172.300,84
1.3.1. ACTIVOS DIFERIDOS 172.300,84
1.3.1.05. ADECUACIONES 172.300,84
TOTAL PASIVO Y PTRIMONIO -773.371,35
2. PASIVO -321.216,80
2.1 PASIVO CORRIENTE -321.216,80
2.1.1 CUENTAS POR PAGAR -252.989,24
2.1.1.01. CUENTAS POR PAGAR COMERCIALES -245.350,40
2.1.1.02. NOMINA POR PAGAR -5.153,18
2.1.1.03. OBLIGACIONES IESS -565,39
2.1.1.04. PROVISIONES LABORALES -1.920,27
2.1.2. IMPUESTOS POR PAGAR -4.349,19
2.1.2.01. IVA POR PAGAR -2.580,33
2.1.2.02. IMPUESTO A LA RENTA POR PAGAR -1.768,86
2.1.3. OTRAS CUENTAS POR PAGAR -60.119,68
2.1.3.01. OBLIGACIONES CON FINANCIERAS -17.478,12
2.1.3.02. CUENTAS POR PAGAR OTROS -42.641,56
2.1.4. OTROS ANTICIPADOS -3.758,69
2.1.4.01. OTROS ANTICIPADOS -3.758,69
3. PATRIMONIO -417.362,33
3.1. CAPITAL SOCIAL -398.453,90
3.1.1. CAPITAL POR APORTACIONES -398.453,90
3.1.1.01. CAPITAL SUSCRITO -398.453,90
3.2. RESULTADOS -18.908,43
3.2.1. RESULTADOS DE EJERCICIOS ANTERIORES -18.908,43
3.2.1.01. UTILIDADES -18.908,43  
3.2.1.02. PERDIDAS 0,00
3.2.2. RESULTADOS DEL EJERCICIO ACTUAL -34.792,22 -34.792,22
3.2.2.01. RESULTADOS -34.792,22
HUGO GERARDO GUERRERO BARRENO
BALANCE GENERAL 
AL  31 / DICIEMBRE / 2011
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FUENTE: Aceros Industriales H.G.B. 
 
 
 
NIVELES 4 3 2 1
4. INGRESOS -1.287.939,79
4.1. INGRESOS OPERACIONALES -1.287.923,79
4.1.1. VENTAS NETAS -1.287.923,79
4.1.1.01. VENTA DE BIENES -1.604.488,92
4.1.1.02. VENTA DE SERVICIOS -989,66
4.1.1.03. (-) DEVOLUCIONES Y DESCUENTOS EN VENTAS 317.554,79
4.2. INGRESOS NO OPERACIONALES -16,00
4.2.1. NO OPREACIONALES -16,00
4.2.1.01. OTROS INGRESOS -16,00
UTILIDAD BRUTA EN VENTAS -219.826,94
5. COSTOS Y GASTOS 1.253.147,57
5.1. COSTOS OPERACIONALES 1.068.112,85
5.1.1. COSTO DE VENTAS 1.068.112,85
5.1.1.01. COSTO DE VENTAS EN BIENES 1.064.242,88
5.1.1.02. COSTO DE VENTAS EN SERVICIOS 3.895,26
5.1.1.03. (-) DEVOLUCIONES Y DESCUENTOS EN VENTAS -25,29
5.2. GASTOS OPERACIONALES 154.108,75
5.2.1. GASTOS ADMINISTRATIVOS 97.023,36
5.2.1.01. DEL PERSONAL ADMINISTRATIVO 75.455,36
5.2.1.02. SERVICIOS A TERCEROS ADMINISTRACION 21.568,00
5.2.2. GASTOS DE VENTAS 57.085,39
5.2.2.01. DEL PERSONAL DE VENTAS 53.886,88
5.2.2.02. SERVICIOS A TERCEROS VENTAS 3.198,51
5.3. DEPRECIONES Y AMORTIZACIONES 10.287,24
5.3.1. DEP. Y AMORT. ACTIVOS FIJOS 10.287,24
5.3.1.01. DEPRECIACIONES 10.287,24
5.4. GASTOS  FINANCIEROS 4.229,50
5.4.1. GASTOS BANCARIOS 4.229,50
5.4.1.01. GASTOS BANCARIOS 4.229,50
5.5. OTROS GASTOS 16.440,90
5.5.1. OTROS GASTOS NO DETALLADOS 16.440,90
5.5.1.01. OTROS GASTOS NO DETALLADOS 16.440,90
5.6. GASTOS PERSONALES -31,67
5.6.1. GASTOS PERSONALES -31,67
5.6.1.01. GASTOS PERSONALES -31,67
3.2.2.01.001 RESULTADOS 2011 -34.792,22
HUGO GERARDO GUERRERO BARRENO
ESTADO DE PERDIDAS/GANANCIAS
DESDE  1  HASTA 31 / DICIEMBRE / 2011
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ANEXO 3:           
MATRIZ DE PRIORIZACIÓNFODA 
Aceros Industriales H.G.B. 
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Elaborado: Narváez Sara – Vergara Jeanneth 
 
 
 
 
 
F1 Experiencia en el negocio 0,32
F2 Disponibilidad y entrega inmediata del servicio 0,32
F3 Calidad  y variedad de productos 0,20
F4 Precios competitivos 0,20
F5 Largas relaciones con los clientes 0,20
F6 Apalancamiento comercial en los proveedores 0,20
F7 Participación en el mercado del 25% 0,15
F8 Poder de negociación con proveedores 0,12
F9 Alianzas estratégicas con socios de negocios 0,12
F10 Credibilidad comercial (imagen) 0,09
F11 Fluidez en la comunicación interna (superiores-empleados) 0,09
F12 Falta promoción de los productos y servicios 0,09
D1 Rentabilidad del 0,9% en forma global 0,10
D2 No realiza seguimiento pos venta 0,07
D3 Inexistencia de control en inventarios 0,07
D4 Exceso de cartera vencida 0,07
D5 No existe un departamento especializado en atención del cliente 0,06
D6 Falta de control en pedidos y despachos 0,06
D7 Poca participación en medios publicitarios 0,06
D8 No contar con tecnología de punta 0,06
O1 Amplia presencia de compradores directos 0,48
O2 Tiempo otorgado por los proveedores mayor a 30 días 0,48
O3 Baja inflación 0,32
O4 Tecnología existente en la industria disponible 0,32
O5 Inexistencia de productos sustitutivos 0,18
O6 Facilidad para acceso a créditos mediante políticas financieras de gobierno 0,15
O7 Estabilidad a largo plazo de la tasa de interés activa 0,15
O8 La competencia directa del negocio se administra empíricamente 0,15
A1 No existe barreras de entrada para nuevos competidores 0,16
A2 Alto poder de negociación de los proveedores 0,16
A3 Tiempo de crédito requerido por los clientes mayor a 30 días 0,10
A4 Alto poder de negociación de los clientes 0,10
A5 Clima de inestabilidad tributaria 0,08
FORTALEZAS INTERNAS DE LA EMPRESA
DEBILIDADES INTERNAS DE LA EMPRESA
OPORTUNIDADES EXTERNAS DE LA EMPRESA
AMENAZAS EXTERNAS DE LA EMPRESA
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ANEXO 4:         
MATRIZ ESTRATÉGICAFODA 
Aceros Industriales H.G.B.  
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Elaborado: Narváez Sara – Vergara Jeanneth 
F1 Experiencia en el negocio D1 Rentabilidad del 0,9% en forma global
F2 Disponibil idad y entrega inmediata del servicio D2 No real iza seguimiento pos venta
F3 Calidad  y variedad de productos D3 Inexistencia de control en inventarios
F4 Precios competitivos D4 Exceso de cartera vencida
F5 Largas relaciones con los cl ientes D5 No existe un departamento especializado en atención del  cl iente
F6 Apalancamiento comercial en los proveedores D6 Falta de control  en pedidos y despachos
F7 Participación en el  mercado del 25% D7 Poca participación en medios publicitarios
F8 Poder de negociación con proveedores D8 No contar con tecnología de punta
F9 Al ianzas estratégicas con socios de negocios D9 Falta promoción de los productos y servicios
F10 Credibi lidad comercial (imagen)
F11 Fluidez en la comunicación interna (superiores-empleados)
F12 Gerente con empoderamiento para la toma de decisiones
O1 Amplia presencia de compradores directos
O2 Tiempo otorgado por los proveedores mayor a 30 días
O3 Baja inflación
O4 Tecnología existente en la industria disponible
O5 Inexistencia de productos sustitutivos
O6 Facilidad para acceso a créditos mediante pol íticas financieras de gobierno
O7 Estabilidad a largo plazo de la tasa de interés activa
O8 La competencia directa del negocio se administra empíricamente
A1 No existe barreras de entrada para nuevos competidores
A2 Alto poder de negociación de los proveedores
A3 Tiempo de crédito requerido por los clientes mayor a 30 días
A4 Alto poder de negociación de los cl ientes
A5 Clima de inestabi lidad tributaria
ANEXO 4
D4, O6, O7: Trabajar con empresas emisora de tarjetas de crédito
D5, D6, O1, O8: Fomentar eficiencia en atención al cliente
F6, F8, O2: Aprovechar el  apalancamiento en los proveedores para 
mantener una rentabi lidad sostenida sin que esto signifique quedar 
mal en cuanto a pagos puntuales.
D8, O4: Fomentar y desarrollar alianzas estratégicas
OPORTUNIDADES
D2, A3: Establecer negociaciones con clientes y realizar reuniones 
frecuentes.
A1, D7, D9: Generar canales alternativos de comercialización.
F2, A4: Mejorar permanentemente la calidad del  servicio comercial.
AMENAZAS
ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO
ESTRATEGIAS FA
F1, ,F2, F3, F4, A1: Mantener buenas relaciones con los actuales 
clientes y buscar y seleccionar nuevos clientes en el mercado.
F3, F4, O3:Manejar un modelo  óptimo de control de inventarios de 
inventarios.
F9, O4: Realizar nuevas alianzas estratégicas con empresas que 
poseen tecnología para ofrecer un nuevo servicio complementario.
F7, F10 , O8: Afianzar las relaciones con los clientes mejorando la 
eficiencia y eficacia en nuestro sevicio comercial
ESTRATEGIAS DA
F1, ,F5, F10, O1: Mejorar los medios y canales de comunicación 
internos y externos.
D2, D3, D5, A2, A4: Mejorar los conocimientos y motivación de los 
empleados de la empresa realizando capacitaciones anualmente.
FORTALEZAS DEBILIDADES
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ANEXO 5:   
DESARROLLO DELPLAN DE 
ACCIÓN 
Aceros Industriales H.G.B.  
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OBJETIVOS ESTRATÉGICOS - ACTIVIDADES - TIEMPOS 
                  
OE1 Potenciar las capacidades del Talento Humano de la empresa y mejorar el nivel de satisfacción y rendimiento. 
    
                          
 ESTRATEGIA   ACCIONES 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 RESPONSABLE 
 
Mejorar los conocimientos y 
motivación de los empleados de 
la empresa realizando 
capacitaciones anualmente. 
1 
Elaboración de un programa de 
capación del Talento Humano                           Gerente General 
 
2 
Aprobación y ejecución del programa de 
capacitación del Talento Humano                           Gerente General 
 
3 
Evaluación del rendimiento del Talento 
Humano                           Gerente General 
                  
OE2 Mejorar la eficiencia Operacional 
 
   
                            
 
ESTRATEGIA   ACCIONES 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 RESPONSABLE 
 Afianzar las relaciones con los 
clientes mejorando la eficiencia y 
eficacia en nuestro servicio 
comercial 
1 
Asignación de responsables para 
desarrollar un manual de procesos                           Gerente General 
 
2 
Levantamiento y documentación de 
procesos                           Gerente General 
3 Diseño del manual de procesos                           Gerente General 
4 
Presentación del manual y Gestión de 
procesos                           Gerente General 
 Fomentar y desarrollar nuevas 
alianzas estratégicas con empresas 
que poseen tecnología para 
ofrecer un nuevo servicio 
complementario. 
1 Análisis de alianzas estratégicas actuales                           Gerente General 
 
2 
Revisión de convenios con socios 
estratégicos 
             
Gerente General 
 
3 
Elaboración de plan de gestión de 
alianzas estratégicas                           Gerente General 
 
4 
Ejecución de plan de gestión de alianzas 
estratégicas                           Gerente General 
                  
OE3 Reducir los niveles de morosidad de cartera en  un 30% anual durante los próximos cinco años. 
   
                          
 
 
ESTRATEGIA   ACCIONES 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 RESPONSABLE 
 
Establecer negociaciones con 1 Análisis de la cartera de crédito.                           Gerente General 
1 
155 
 
 
clientes y realizar reuniones 
frecuentes. 2 
Desarrollo de un plan de gestión de 
cobros.                           Gerente General 
 
3 Ejecución del plan de gestión de cobros.                           Gerente General 
 
4 
Evaluación del plan de gestión de 
cobros.                           Gerente General 
Trabajar con empresas emisoras 
de tarjetas de crédito 
1 Análisis del requerimiento del servicio.                           Gerente General 
 
2 
Elaboración del plan de adquisición del 
servicio.                           Gerente General 
 
3 
Aprobación y ejecución del plan de 
adquisición del servicio.                           Gerente General 
                  
OE4 Posicionar la imagen de la empresa con los clientes, tratando de satisfacer  las expectativas de los clientes. 
    
                          
 
 
ESTRATEGIA   ACCIONES 1s 2s 3s 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 RESPONSABLE 
 
Generar canales alternativos de 
comercialización. 
1 
Contratación de fuerza de ventas 
externas                           Gerente General 
 
2 
Reclutamiento y selección de candidatos 
(2 vendedores)                           Gerente General 
 
3 
Introducción y capacitación del personal 
contratado                           Gerente General 
 
4 
Elaboración de tabla de metas 
propuestas.                           Gerente General 
 
Mantener buenas relaciones con 
clientes y buscar y seleccionar 
nuevos clientes en el mercado. 
1 
Elaboración de plan de relaciones con 
los clientes (frecuencia, productos)                           Gerente General 
 
2 
Elaboración de plan de fidelización de 
los clientes  (créditos, descuentos)                           Gerente General 
 
3 
Implementación del CRM (Gestión en 
base a la relación con clientes)                           Gerente General 
                  
OE5 Maximizar el retorno sobre la inversión de los accionistas, generar excedentes económicos. 
    
      
           ESTRATEGIA   ACCIONES 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 RESPONSABLE 
Manejar un modelo de manejo 
óptimo de inventarios. 
1 
Evaluar el actual programa de manejo 
de inventarios.                           Gerente General 
2 
Asignar un responsable del manejo 
adecuado del programa.                           Gerente General 
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3 
Diseñar un modelo de mejora del 
manejo adecuado del programa.                           Gerente General 
 
4 
Ejecución y evaluación del plan de 
mejora.                           Gerente General 
Elaborado: Narváez Sara – Vergara Jeanneth 
 
1 
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ANEXO 6:        
PRESUPUESTO PARA LA 
EJECUCIÓNDELPLAN 
ESTRATÉGICO 
Aceros Industriales H.G.B.  
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OBJETIVOS ESTRATÉGICOS - ESTRATEGIAS - ACCIONES - COSTOS ESTIMADOS ANUALES 
    
h/d/s 
  
OE1 Potenciar las capacidades del Talento Humano de la empresa y mejorar el nivel de satisfacción y rendimiento. 
       
 
ESTRATEGIA No ACCIONES 
TIEMPO/ 
HORA 
COSTO / 
HORA COSTO 
 Mejorar los conocimientos y motivación de 
los empleados de la empresa realizando 
capacitaciones anualmente. 
1 Elaboración de un programa de capacitación del talento humano 32 10,66 341,12 
 
2 Contratación de profesionales en relaciones humanas  6 1,66 9,96 
3 Capacitación al personal de la Empresa (12 personas) 64 21,75 1392 
4 Evaluación 24 11,66 279,84 
126 2022,92 
       
OE2 Mejorar la Eficiencia Operacional 
 
      
 
ESTRATEGIA No ACCIONES 
TIEMPO/ 
HORA 
COSTO / 
HORA COSTO 
 Afianzar las relaciones con los clientes 
mejorando la eficiencia y eficacia en nuestro 
servicio comercial 
1 Asignación de responsables para desarrollar un manual de procesos 12 1,66 19,92 
 
2 Levantamiento y documentación de procesos 36 2 72 
 
3 Diseño del manual de procesos 40 2 80 
 
4 Presentación del manual y Gestión de procesos 50 3,8 190 
 
Fomentar y desarrollar nuevas alianzas 
estratégicas con empresas que poseen 
tecnología para ofrecer un nuevo servicio 
complementario. 
1 Análisis de alianzas estratégicas actuales 24 1,66 39,84 
 
2 Revisión de convenios con socios estratégicos 28 1,66 46,48 
 
3 Elaboración de plan de gestión de alianzas estratégicas 40 1,66 66,4 
 
4 Ejecución de plan de gestión de alianzas estratégicas 40 11,66 466,40 
    
270 
 
981,04 
       
OE3 Reducir los niveles de morosidad de cartera en  un 30% anual durante los próximos cinco años. 
 
      
 
ESTRATEGIA No ACCIONES 
TIEMPO/ 
HORA 
COSTO / 
HORA COSTO 
Establecer negociaciones con clientes y 
establecer reuniones frecuentes 
1 Análisis de la cartera de crédito vencida a 30 días 8 1,66 13,28 
 
2 Elaboración del cronograma de actividades de cobros 8 1,66 13,28 
 
3 Asignación de encargados de cobros telefónicos y mediante visita al cliente 4 11,66 6,64 
 
5 Ejecución del plan de gestión de cobros. 40 1,66 66,4 
 
6 Evaluación del plan de gestión de cobros. 12 1,66 19,92 
 
Trabajar con empresas emisora de tarjetas 1 Levantamiento de información sobre el requerimiento del servicio 16 1,66 36,56 
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de crédito mediante encuesta 
 
2 Análisis de la información obtenida 10 1,66 16,6 
 
3 Contratación e instalación del servicio      224 
 
4 Prueba del correcto funcionamiento del servicio 40 0   
    
138 
 
396,68 
       
OE4 Posicionar la imagen de la empresa con los clientes, tratando de satisfacer  las expectativas de los clientes. 
       
 
ESTRATEGIA No ACCIONES 
TIEMPO/ 
HORA 
COSTO / 
HORA COSTO 
 Generar canales alternativos de 
comercialización. 
1 Reclutamiento y selección de candidatos (2 vendedores) 12 1,66 39,6 
 
2 Contratación de fuerza de ventas externas 3840 2,37 9096,24 
 
3 Introducción y capacitación del personal contratado 42 1,66 69,3 
4 Elaboración y evaluación de tabla de metas propuestas. 16 1,66 26,4 
 
Mantener buenas relaciones con clientes y 
buscar y seleccionar nuevos clientes en el 
mercado. 
1 Elaboración de plan de relaciones con los clientes (frecuencia, productos) 16 1,65 26,4 
 
2 Elaboración de plan de fidelización de los clientes  (créditos, descuentos) 16 1,65 26,4 
 
3 
Diseño e implementación del modelo del CRM (Gestión en base a la 
relación con clientes) 48 3,32 159,36 
    
3978 
 
9443,70 
       
OE5 Maximizar el retorno sobre la inversión de los accionistas, generar excedentes económicos. 
ESTRATEGIA No ACCIONES 
TIEMPO/ 
HORA 
COSTO / 
HORA COSTO 
 Manejar un modelo de manejo óptimo de 
inventarios. 
1 Evaluar el actual programa de manejo de inventarios 40 1,66 66,4 
 
2 Asignar un responsable del manejo adecuado del programa 8 1,66 13,28 
 
3 Diseñar un modelo de mejora del manejo adecuado del programa 16 1,66 26,56 
 
4 Ejecución y evaluación del plan de mejora 40 11,66 466,4 
    
104 
 
572,64 
       
   
TOTAL INVERSIÓN REQUERIDA PARA LA EJECUCIÓN 
DEL PLAN ESTRATÉGICO 
$  13.416,98 
 
Elaborado: Narváez Sara – Vergara Jeanneth
1 
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ANEXO 7: 
PROYECCIONES ESTADOFLUJO DE 
EFECTIVOAceros Industriales H.G.B.
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PROYECCION DE VENTAS  
CLIENTES FRECUENTES – REALIZAN COMPRAS 5 VECES A LA SEMANA – MERCADO 
CAUTIVO 
CLIENTE 
FRECUENCIA 5 O MÀS A LA 
SEMANA 
TIPO DE 
CLIENTE 
METALBOSCO 1 
MECANICA DON BOSCO 2 
MECANOPLAST 3 
IMPRENTA DON BOSCO 3 
COLEGIO DON BOSCO 3 
A.T.I. 2 
INFABTEC 2 
SR. JOSE VACA 2 
CAST TESH 1 
PATRICIA GUVAGRA 3 
SINTOFIL 3 
MECANICA ENRIQUEZ 1 
PROYECTOS MECANICOS 1 
PROMECYF 1 
RHENANIA S.A. 3 
INMEGA 2 
MEQSELECTIVE 1 
FOTO UNO  1 
PROYECTOS MYRCO 1 
AEROTECNOLOGIA 1 
GEO & IL COMPANY 3 
PLASTICOS DALMAU 3 
PARACAMIONES 3 
K-STI 1 
 
 
Elaborado: Narváez Sara – Vergara Jeanneth 
 
 
 
 
 
 
CÓDIGO TIPO DE CLIENTE
1 METALMECANICAS
2 TORNOS
3 DISTRIBUIDORAS
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PORCENTAJE DE INCREMENTO EN VENTAS AL RECUPERAR CLIENTES MENOS FRECUENTES – REALIZAN COMPRAS 5 VECES AL MES 
- PARA FIDELIZARLOS POR TIPO DE CLIENTE 
 
 
PROYECCION DE VENTAS  
TOTAL % 
INCREMENTO  
PARA EL AÑO  
AÑO 1 AÑO 2 AÑO 3 AÑO 4 AÑO 5 
6%  $               751.833,34   $               797.966,96   $               846.931,42   $               898.900,40   $               954.058,28  
6%  $               409.274,61   $               433.523,65   $               459.209,42   $               486.417,04   $               515.236,68  
10%  $               212.392,16   $               233.501,74   $               256.709,40   $               282.223,67   $               310.273,78  
INGRESOS VENTAS  $           1.373.500,11   $           1.464.992,36   $           1.562.850,24   $           1.667.541,11   $           1.779.568,74  
 
 
GASTOS DE VENTAS – SUELDOS Y SALARIOS VENTAS ADICIONALES 
 
 
 
Elaborado: Narváez Sara – Vergara Jeanneth 
TIPO DE CLIENTE
TOTAL 
DEMANDA
MERCADO 
CAUTIVO
DEMANDA 
INSATISFECHA
% DE INCREMENTO
VENTAS CLIENTE
% DE VENTAS
POR TIPO DE
CLIENTE -2011
VALOR DE VENTAS 
AÑO 2011
% DE INCREMENTO 
DE LA INDUSTRIA
TOTAL % 
INCREMENTO 
PARA EL AÑO 
METALMECANICAS 28 10 18 4% 55% 708.366,88$              2% 6%
TORNOS 22 5 17 4% 30% 386.381,94$              2% 6%
DISTRIBUIDORAS 45 9 36 8% 15% 193.190,97$              2% 10%
95 24 71 15% 100% 1.287.939,79$          7% 22%
Salario 
Mínimo Incremento
9,35% 200,00$    
292,00 218,00$    9,00%
9,92% 240,00$    10,09%
0,88% 264,00$    10,00%
11,15% 292,00$    10,61%
Promedio 9,92%
SUPUESTOS
Aporte IESS
Décimo cuarto sueldo
Incremento de sueldos por año
Comisión Total
Aporte Patronal al IESS
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ROL DE PAGOS 
 
 
TOTAL PROYECTADO NÓMINA MAS COMISIONES DEL 1% SOBRE EL VALOR DE VENTAS MENOS EL 12% DEL IVA Y MÁS 
MOVILIZACIÓN DE $95 MENSUALES 
 
 
 
 
Elaborado: Narváez Sara – Vergara Jeanneth 
VENDEDOR 1 292,00$     $3.504,00 $327,62 $3.176,38 $3.176,38 $292,00 $292,00 $264,70 $132,35 $390,70 $1.371,74 $4.548,12
VENDEDOR 2 292,00$     $3.504,00 $327,62 $3.176,38 $3.176,38 $292,00 $292,00 $264,70 $132,35 $390,70 $1.371,74 $4.548,12
9.096,24$   
SBU 
Mensual
Ingreso 
anual
Aporte 
individual 
IESS
Total 
ingreso
Aporte
patronal 
Total
provisiones 
TOTAL
ROL DE PAGOS ROL DE PROVISIONES
2015 2015
CARGO
Liquido a 
pagar
Décimo 
Tercer
Sueldo
Décimo 
Cuarto
Sueldo
Fondo de
reserva
Vacaciones
NOMINA AÑO 1 AÑO 2 AÑO 3 AÑO 4 AÑO 5
Sueldos y Salarios 9.096,24$            9.998,99$            10.991,33$          12.082,16$          13.281,25$          
Comisiones 752,93$                805,13$                861,15$                921,28$                985,84$                
Movilizaciòn 1.140,00$            1.140,00$            1.140,00$            1.140,00$            1.140,00$            
TOTAL 10.989,17$          11.944,12$          12.992,48$          14.143,44$          15.407,10$          
1 
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DEPRECIACIONES EN BASE AL AÑO 2011 Y PROYECTADAS SIN LA ADQUICISIÓN DE NUEVOS ACTIVOS DE CAPITAL 
 
 
DISMINUCIÓN DE LA LAS CUENTAS INCONBRABLES – RECUPERACIÓN DE CARTERA 30% ANUAL DURANTE 5 AÑOS. 
AÑOS 0 1 2 3 4 5 
VENTAS 1.287.923,79 1.373.500,11 1.464.992,36 1.562.850,24 1.667.541,11 1.779.568,74 
CUENTAS POR COBRAR CORRIENTES 122.288,27 117.429,94 125.252,24 133.618,78 142.569,52 152.147,53 
CLIENTES COMPANIAS 71.051,09 77.413,66 82.570,38 88.085,88 93.986,50 100.300,63 
CLIENTES PERSONA NATURAL 51.237,18 40.016,28 42.681,86 45.532,90 48.583,02 51.846,89 
CUENTAS INCOBRABLES PROVISIÓN -2.861,69 -2289 -1831 -1357 -1005 -773 
TOTAL ACTIVOS EXIGIBLES 119.426,58 115.140,59 123.420,76 132.262,13 141.564,59 151.374,51 
 
Elaborado: Narváez Sara – Vergara Jeanneth 
 
DEPRECIACIONES 2012 2013 2014 2015 2016
GASTO DEP. MUEBLES Y ENSERES 147,24$       147,24$       147,24$       147,24$       147,24$       
GASTO DEP. EQUIPO DE COMPUTACION 82,89$          
GASTO DEP. EQUIPO DE OFICINA 576,42$       576,42$       576,42$       221,21$       
GASTO DEP. MAQUINARIA 125,22$       125,22$       125,22$       125,22$       125,22$       
GASTO DEP. VEHICULOS 6.833,63$    
GASTO DEP. SOFTWARE CONTABLE SBS 579,49$       
TOTAL DEPRECIACIONES 8.344,89$    848,88$       848,88$       493,67$       272,46$       
 
